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Het doel van dit onderzoek is om een verdiepingsslag te maken wat betreft het verband tussen de hoogte van 
beloningsvormen, onderverdeeld in een basisbeloning en een combinatie van basisloon en variabele beloning, 
work performance, bestaande uit work effort en work quality, en gedrag in teamverband. Het gedrag in 
teamverband wordt benaderd vanuit de principes van OCB. Ten aanzien van de relaties tussen de startvariabelen 
en de resultatenvariabelen wordt bekeken in welke opzichten intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie 
bijdragen aan de versterking van deze verbanden, met andere worden er is onderzocht of er een mediator-effect 
bestaat.  
 
Het onderzoek is uitgevoerd onder kenniswerkers werkzaam binnen de bancaire sector. 
Hypothesen zijn geformuleerd waarin de verwachting is dat intrinsieke motivatie een mediërende rol heeft op het 
positieve verband tussen de hoogte van het basisloon, work performance en OCB en dat extrinsieke motivatie 
een mediërende rol zal hebben op het negatieve verband tussen de hoogte van het variabele loon, work 
performance en OCB.  
 
Dit onderzoek betreft een vervolgonderzoek, waarbij een aantal al eerder genoemde relaties reeds zijn 
onderzocht. In deze studie is de resultaatvariabele work performance en de mediators intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie in subschalen verdeeld en als zodanig in het conceptuele model opgenomen. Door de 
verdeling in subschalen is er getracht om een betere verklaring van het hoofdverband tussen beloningsvorm en 
de resultaatvariabelen te realiseren. 
 
In totaal zijn 248 personen benaderd om aan de survey deel te nemen. Uiteindelijk hebben 85 medewerkers van 
de bank aan het onderzoek deelgenomen. De methode van onderzoek is hiermee empirisch kwantitatief van aard.  
De statistische analyses zijn uitgevoerd met behulp van SPSS, waarbij met behulp van regressieanalyses de 
veronderstelde verbanden zijn getoetst. 
 
De regressieanalyses wijzen uit dat er geen significante verbanden bestaan tussen de hoofdrelaties omtrent de 
hoogte van een specifieke beloningsvorm (zowel voor basisloon als variabel loon), work performance en OCB. 
De veronderstelde mediërende rol van intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie is ook niet aangetoond.  
 
Aan de hand van de mediatoranalyse zijn er indicaties voor een indirect verband gevonden tussen de hoogte van 
het variabel loon en work quality via de subschaal challenge (intrinsieke motivatie). Dit wijst erop dat indien het 
variabele loon van de kenniswerker binnen de bank stijgt de uitdaging voor de kenniswerker in zijn werk 
toeneemt. Uiteindelijk zal het afgeleverde werk in kwalitatieve zin beter worden. Via de mediator challenge kan 
een hoger variabel loon leiden tot een hogere kwaliteit van het werk.  
 
De verdiepingsslag naar subschalen is helaas niet mogelijk gebleken in verband met te lage waarden van de 
Cronbach’s alpha voor enkele subschalen. Mogelijk heeft de omvang en de diversiteit van de respondentengroep 
daarbij een rol gespeeld. 
Met andere woorden, er zal meer onderzoek verricht moeten worden om het indirecte effect van challenge op de 
relatie tussen de hoogte van het variabele loon en work quality statistisch gezien meer gewicht te geven. 
Hetzelfde geldt voor het al dan niet verwerpen van het gebruikte conceptuele model.  
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In dit inleidende hoofdstuk wordt aandacht besteed aan de omschrijving van de probleemstelling en de 
onderliggende onderzoeksvragen die in deze studie beantwoord gaan worden. Tevens komt kort de 
methodologische verantwoording van het onderzoek aan bod, deze wordt echter uitgebreid in het derde 
hoofdstuk beschreven. 
 
§1.1  Aanleiding van het onderzoek 
Resultaatgericht werken speelt in de meeste organisaties een steeds grotere rol. De visie op resultaatgericht 
werken vertaalt zich vaak door in het beloningsbeleid van bedrijven, wat in één adem geïdentificeerd wordt met 
prestatiebeloning en performance management. Tot de jaren ’80 van de vorige eeuw waren vooral financiële 
indicatoren, zoals groei in omzet en brutowinst, van toepassing ten aanzien van het meten van prestaties van 
medewerkers (Nilsson en Kald, 2002). De overgang van het industriële tijdperk naar het informatie- en 
communicatietijdperk hebben organisaties ertoe aangezet om zich snel aan veranderende omstandigheden aan te 
passen, om zodoende concurrentievoordelen op immateriële zaken als vaardigheden, systemen en waarden te 
behalen (Stivers en Joyce, 2000). Het is duidelijk geworden dat naast de financiële indicatoren ook  indicatoren 
zoals de effectiviteit en efficiëntie van interne bedrijfsprocessen bij de prestaties van organisaties een rol spelen. 
Het begrip performance management heeft mede dankzij de ontwikkeling van de Balanced Scorecard door 
Kaplan en Norton (1992) een nieuwe weg kunnen inslaan. 
 
Dit onderzoek richt zich op de relatie tussen de beloningsvormen voor kenniswerkers werkzaam in de bancaire 
sector (specifiek bij een lokale Rabobank), work performance en het gedrag in teamverband, waarbij bekeken 
wordt wat de invloed is van motivationele theorieën op dit verband.  
Bij de Rabobank werkt men sinds 2000 met een performancemanagement systeem. Sindsdien zijn er 
verschillende elementen aan dit systeem toegevoegd. In 2005 is het prestatiegericht belonen van medewerkers 
toegevoegd. Het uiteindelijke doel is dat medewerkers door de invoering van performance management 
gemotiveerd raken om de doelstellingen van de bank te realiseren, waarbij medewerkers tevens uitgedaagd 
worden om zichzelf in competenties en prestaties continu te verbeteren en te leren. 
Anno 2012 / 2013 speelt het vraagstuk van Groepsbreed Beloningsbeleid (GBB) en het beleidskader Zorgplicht 
een grote rol ten aanzien van de inrichting van performance management. In het GBB, dat is ingericht naar de 
eisen die de Autoriteit Financiële Markten (AFM) aan het performance management proces stelt, wordt onder 
meer aangegeven dat er een goede mix dient te bestaan tussen financiële en niet-financiële doelstellingen en dat 
bij het opstellen van de doelstellingen aandacht dient te zijn voor zorgvuldige klantbehandeling. Met andere 
woorden, er moet voorkomen worden en op worden toegezien dat doelstellingen geen perverse prikkels bevatten 
die een zorgvuldige klantbehandeling kunnen schaden. De kern is dat er geen doelstellingen, targets worden 
afgesproken die de medewerker aanzet tot extra verkoop om zo tot een hogere variabele beloning (bonus) te 
komen, terwijl de klant geen behoefte heeft aan de dienst of het product.  
 
De beleidsbepalers bij de Rabobank hebben mede naar aanleiding van bovenstaand verhaal de 
arbeidsvoorwaarden opnieuw bekeken en zijn tot de conclusie gekomen dat het variabele loon per 2014 wordt 
afgeschaft. In 2013 is voor de laatste keer variabel loon aan het personeel uitgekeerd, waardoor de hypothesen 
ten aanzien van de invloed van variabele beloning op de motivatie van de medewerkers van de bank, getoetst 
kunnen worden.  
In deze studie wordt onderzocht wat voor effecten het variabele loon en het vaste loon op de work performance 
van medewerkers en op het teamgedrag (samenwerken) heeft.  
 
§1.2 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is om een verdiepingsslag te maken wat betreft het verband tussen enerzijds 
beloningsvormen, onderverdeeld in een basisbeloning en een combinatie van basisloon en variabele beloning, en 
anderzijds work performance, bestaande uit work effort en work quality, en gedrag in teamverband. Het gedrag 
in teamverband wordt benaderd vanuit de principes van Organizational Citizenship Behaviour (OCB). Ten 
aanzien van de relaties tussen de startvariabelen en de resultatenvariabelen wordt bekeken in welke opzichten 
bepaalde vormen van motivatie mogelijk mediërende effecten hebben op dit verband. Met andere woorden, er 
wordt onderzocht of bepaalde vormen van motivatie bijdragen aan de versterking van het verband tussen 
beloningsvormen als startvariabele en work effort, work quality en OCB als resultaatvariabele. 
Het onderzoek wordt uitgevoerd onder kenniswerkers, waarbij het opleidingsniveau over het gemiddeld 
genomen HBO is of waarbij er sprake is dat men dit niveau heeft gezien de functie die uitgeoefend wordt.  
Het onderzoek heeft een theoretische doelstelling. Naast deze theoretische doelstelling kunnen de implicaties van 
deze studie bijdragen aan een evaluatie van het GBB, waardoor dit onderzoek ook vanuit praktisch oogpunt 




Kuvaas (2006) heeft eerder aangetoond dat er een positief verband bestaat tussen de hoogte van het basisloon en 
de work performance van kenniswerkers, waarbij de invloed van intrinsieke motivatie als mediator op dit 
verband is onderzocht. In deze studie wordt getracht om het onderzoek van Kuvaas aan te vullen en te verdiepen.  
Net als in het onderzoek van Kuvaas (2006) wordt het verband tussen beloningsvorm als startvariabele en work 
performance als resultaatvariabele onderzocht, waarbij work performance in dit onderzoek gesplitst wordt in 
work quality en work effort. Op deze manier kunnen de conclusies ten aanzien van de resultaatvariabele work 
performance gekwantificeerd worden richting enerzijds work quality en anderzijds work effort, wat kan leiden 
tot nieuwe inzichten en verbetering van de huidige theorie. Dysvik en Kuvaas (2011) hebben in een later 
onderzoek work quality en work effort in de vorm van een aantal vragen geoperationaliseerd. Deze 
operationalisatie wordt in dit onderzoek gebruikt. 
Een tweede resultaatvariabele wordt aan het conceptueel model toegevoegd, namelijk OCB. Kuvaas (2006) geeft 
in zijn onderzoek aan dat er een positief verband bestaat tussen de hoogte van de basisbeloning en affective 
commitment, waarbij wordt aangegeven dat er een nauwe relatie bestaat tussen affective commitment en OCB. 
Het is interessant om OCB als resultaatvariabele op te nemen om zodoende te toetsen of er daadwerkelijk een 
positief verband bestaat tussen de hoogte van de basisbeloning en OCB. Dysvik en Kuvaas (2008) hebben OCB 
in een aantal vragen geoperationaliseerd, waarbij zij zich vooral hebben gericht op het teambelang en het 
samenwerken in teams.  
De resultaatvariabelen work performance en OCB dienen als aparte variabelen te worden beschouwd. In deze 
studie wordt niet getoetst of er een verband tussen beiden bestaat. Wat wel wordt getoetst, is of bepaalde vormen 
van motivatie een versterkend effect hebben op het verband tussen de startvariabelen en de resultaatvariabelen. 
In de motivationele theorieën nemen de begrippen intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie een voorname 
positie in. In dit onderzoek wordt bekeken in welke mate componenten van intrinsieke motivatie en extrinsieke 
motivatie een mediërend effect op de verbanden tussen beloningsvorm, work performance en OCB kunnen 
hebben. Kuvaas (2006) heeft in zijn onderzoek alleen intrinsieke motivatie als mediator gebruikt. Nieuw in dit 
onderzoek is de toevoeging van extrinsieke motivatie als mediator en het opdelen van intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie in ieder 2 subschalen. Voor intrinsieke motivatie zijn dat de componenten challenge en 
enjoyment, voor extrinsieke motivatie zijn dat de componenten outward en compensation. Challenge heeft 
raakvlakken met de mate van complexiteit van de taak of het probleem waarmee men aan de slag gaat, waarbij 
de doelstelling kan zijn om de eigen kennis te vergroten. Enjoyment gaat over het ervaren van plezier in het 
werk. Tegenover de intrinsieke componenten staan de extrinsieke componenten compensation en outward. 
Compensation wordt gemeten in geld en promotie. Met outward wordt de invloed van de mening van collega’s 
op de gedragingen van werknemers bedoeld. 
Amabile et al. (1994) beschrijven de ontwikkeling van de Work Preference Inventory waarin de opdeling van 
intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie in de subschalen ter sprake wordt gebracht. De Work Preference 
Inventory richt zich op verschillen tussen individuen in intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie en wordt 
als instrument in vele onderzoeken gebruikt. 
 
Een punt wat nadere toelichting verdient is de verhouding tussen de startvariabele beloningsvorm en de 
mogelijke mediator extrinsieke motivatie. Op het eerste gezicht lijken deze begrippen identiek te zijn, maar in dit 
onderzoek is er sprake van een verschil tussen beide begrippen. Zoals uit het conceptueel model (blz. 8) blijkt, 
bestaat beloningsvorm in dit onderzoek uit enerzijds de pure basisbeloning, anderzijds uit een combinatie van 
basisbeloning en variabele beloning (bijv. een bonus). Hierbij wordt beloning als instrument gezien. Het zien van 
beloning als instrument staat echter los van het belang van wat mensen hechten aan vormen van beloning. 
Extrinsieke motivatie dient hierbij te worden beschouwd als een persoonlijke beleving van de betrokken 
werknemer. Het laatste heeft betrekking op de meting van extrinsieke motivatie van mensen en vormt eigenlijk 
de gevolgen van de inzet van beloning als instrument. De vraag die hierbij zeer interessant is, is in hoeverre 














Het conceptuele model van het onderzoek ziet er als volgt uit: 
 
 
Figuur 3.1: Conceptueel model 
 
De centrale vraagstelling, die vanuit de probleemstelling is af te leiden, luidt: 
Wat is de aard en de sterkte van het verband tussen beloningsvormen, work performance en 
Organizational Citizenship Behaviour bij kenniswerkers en in hoeverre is er sprake van een mediator-
effect van zowel intrinsieke motivatie als extrinsieke motivatie op de mogelijke verbanden? 
 
De bijbehorende deelvragen: 
 
Theoretische vragen 
 Welke vormen van motivatie worden in de wetenschappelijke literatuur onderscheiden en welke 
definitie hebben deze verschillende vormen van motivatie? 
 Wat wordt verstaan onder work performance, work quality en work effort? 
 Wat is de definitie van OCB? 
 Wat is er in de wetenschappelijke literatuur aan kennis beschikbaar over de relatie tussen 
beloningsvormen en employee outcomes zoals work performance en OCB? 
 Welke theorieën spelen een rol van betekenis wat betreft het verband tussen beloningsvormen en 
employee outcomes zoals work performance en OCB? 
 
Empirische vragen 
 Wat is de invloed van beloningsvorm op work performance en OCB? 
 Welke invloed heeft intrinsieke motivatie op de relatie tussen beloningsvorm en employee outcomes 
zoals work performance en OCB en kunnen naar aanleiding van de resultaten nieuwe conclusies 
worden getrokken ten aanzien van bovenstaand verband? 
 Welke invloed heeft extrinsieke motivatie op de relatie tussen beloningsvorm en employee outcomes 
zoals work performance en OCB en kunnen naar aanleiding van de resultaten nieuwe conclusies 

















§1.4 Relevante perspectieven en afbakening 
In deze paragraaf wordt bepaald vanuit welk perspectief bovenstaande probleemstelling wordt benaderd en op 
welke wijze de studie wordt afgebakend. 
 
Performance management en employee motivation 
Performance management en employee motivation zijn begrippen die met elkaar verbonden zijn. Een belangrijk 
doel van performance management is immers om de medewerker te motiveren. Ten aanzien van menselijke 
motivatie zijn er in de afgelopen decennia vele theorieën ontwikkeld. Een gevolg is dat er vele verschillende 
benaderingen zijn ontstaan wat betreft het begrip motivatie. In deze studie is een keuze gemaakt om de 
onderzoeksvraag vanuit een managementwetenschappelijk oogpunt te benaderen. 
 
Intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie 
Amabile et al. (1994) stellen dat wanneer een persoon intrinsiek gemotiveerd is, het werk zelf voor deze persoon 
de hoofdrol speelt. Redenen hiervoor zijn bijvoorbeeld interessant werk, men wordt door de werkzaamheden 
gebonden of het uivoeren van het werk stemt tot tevredenheid. Kernwoorden voor intrinsieke motivatie zijn 
uitdaging, plezier, tevredenheid, persoonlijke ontwikkeling, interesse en zelfbeschikking. Het gaat er hierbij dus 
om dat bovenstaande termen vanuit het werk zelf worden aangewakkerd bij de medewerkers. Extrinsieke 
motivatie vloeit voort uit kenmerken die niet vanuit het werk zelf tot stand worden gebracht. Iemand wordt 
gemotiveerd om te werken door beloningen of de erkenning van andere mensen, dit staat dus los van het werk 
zelf. Geld, competitie en compensatie vormen ten aanzien van extrinsieke motivatie een belangrijke rol. 
 
Intrinsieke motivatie wordt vanuit het psychologische perspectief vooral benaderd vanuit het individu, wat drijft 
een bepaald persoon om bepaalde werkzaamheden leuk of interessant te vinden. Extrinsieke motivatie heeft vaak 
raakvlakken met economische invalshoeken.  
 
§1.5 Onderzoekstype 
Het onderzoek is niet uitgevoerd bij de hele Rabobank Groep, maar bij een lokale Rabobank. Het betreft de 
lokale Rabobank Graafschap-Noord. Deze bank heeft momenteel ongeveer 300 medewerkers en het werkgebied 
bestaat uit de gemeenten Zutphen en Lochem en gedeeltes van de gemeenten Bronkhorst, Brummen en 
Berkelland. 
Het onderzoek is te typeren als een survey, waarbij door middel van een vragenlijst de medewerkers worden 
bevraagd. Nadere informatie over de onderzoeksopzet is in het derde hoofdstuk opgenomen. 
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2. Literatuuronderzoek  
In het afgelopen decennium is er steeds meer aandacht door organisaties aan het fenomeen performance 
management besteed om zodoende mensen voldoende te motiveren en te zorgen voor een gewenste houding. 
Een belangrijk onderdeel van performance management is beloning van medewerkers en de wijze waarop (de 
hoogte van) de beloning wordt bepaald. Ontwikkelingen binnen performance management en op wat voor wijze 
organisaties performance management implementeren heeft onder andere invloed op de intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie van mensen die binnen de organisatie actief zijn en op de onderlinge samenwerking. 
In dit hoofdstuk worden de beloningsvormen gepresenteerd en komen verschillende motivatietheorieën aan bod 
die veelvuldig de aandacht hebben gekregen in de wetenschappelijke literatuur. Nadat de begrippen en de 
afbakening van de motivatietheorieën verduidelijkt zijn, worden de hypothesen die in dit onderzoek worden 
getoetst gepresenteerd.  
 
§2.1 Beloning, work performance en samenwerking in teamverband 
Het eerste gedeelte van het literatuuronderzoek gaat in op het fenomeen beloning waarbij de kenmerken van 
beloning, de doelen van beloning en de beloningssystemen aan de orde komen. Vervolgens wordt uiteengezet 
wat de impact van beloning is op de work performance van kenniswerkers en op de samenwerking in 
teamverband.  
 
§2.1.1 Kenmerken van beloning 
De definitie van ‘beloning’ volgens Van Dale, Groot woordenboek der Nederlandse taal is: iets dat men geeft 
(resp. wat men ontvangt) om te belonen of als loon. Dit is een algemene omschrijving van beloning, maar 
beloning is een breed begrip. Volgens Thierry (2008) zijn alle vormen van belonen in te delen in 2 categorieën: 
de intrinsieke vormen en de extrinsieke vormen. De intrinsieke vormen van belonen betreffen 
doorstroommogelijkheden of waardering. Deze vormen zijn niet direct in geld uit te drukken, maar geven 
werknemers bijvoorbeeld de kans zichzelf te ontwikkelen. De extrinsieke vormen van belonen zijn echter wel in 
geld uit te drukken. Voorbeelden zijn onder andere het primaire salaris, een auto van de zaak, bonussen of 
aandelen. De extrinsieke vormen van belonen zijn op hun beurt onder te verdelen in vaste vormen van belonen 
en variabele vormen van belonen. Kluytmans (2001) hanteert hiervoor de indeling ‘loon naar werk’ (vaste 
vormen van belonen) en ‘loon naar werken’ (variabele vormen van beloning).  
De vaste vorm van beloning bestaat veelal uit het primaire (maandelijkse) salaris. In Nederland wordt de hoogte 
van het salaris in de meeste gevallen bepaald door het niveau van de functie (functiewaardering) en de 
verantwoordelijkheden die daarbij horen, waarbij de directe prestatie nauwelijks een rol speelt. Naast de 
functiewaardering speelt de ervaring van de desbetreffende medewerker een rol bij de vaststelling van het vaste 
salaris. Ervaring wordt dan vaak beschouwd als synoniem voor de kwaliteit van de uitoefening van het werk. 
Verder kiezen steeds meer organisaties ervoor om competenties te belonen. Men kijkt dan naar de vaardigheden 
van de medewerker, waarbij scholing een belangrijk issue is. Dikwijls geldt het principe dat hoe schaarser 
bepaalde kwalificaties zijn, des te hoger de beloning is (Bamps, Hellings en Roelandt, 2008). 
Een andere wijze om de hoogte van het vaste salaris vast te stellen is om een vergelijking te maken met de 
markt; het salaris van personen die een gelijkwaardige functie bij een ander bedrijf uitoefenen geldt als 
uitgangspunt. De keuze is om marktconform te belonen of juist niet.  
Variabele vormen van beloning zijn met name gericht op het sturen op resultaat en gedrag. De beloning is 
gekoppeld aan het resultaat en hoe beter dat resultaat is des te hoger zal de beloning zijn, het principe van ‘pay 
for performance’. Prestatiebeloning is er bijvoorbeeld in de vorm van stukloon en de ontwikkeling in vooraf 
afgesproken competenties (Thierry, 2008). 
 
§2.1.2 Doelen van beloning 
Voor profit-organisaties is het behalen van winst een belangrijke doelstelling. Het streven naar winst zorgt 
ervoor dat de waarde van de organisatie stijgt en zodoende de continuïteit van de organisatie gewaarborgd blijft. 
Beloning is een kritieke factor om werknemers te beïnvloeden en te laten bijdragen aan de 
organisatiedoelstellingen (Vandenberghe en Tremblay, 2008). Organisatiedoelstellingen worden vertaald naar 
afdelings- of segmentdoelstellingen en individuele doelstellingen, zodat de organisatie door middel van het 
beloningsbeleid haar medewerkers kan sturen. 
Thierry (2008) geeft aan dat het belonen van werknemers verschillende doelen heeft, namelijk: 
- Het behouden van werknemers; 
- Aantrekken van nieuwe medewerkers; 
- Stimuleren van prestaties; 
- Stimuleren van het leren van arbeidsgedrag, zoals het aanleren van nieuwe competenties of het 
overschakelen naar ander werk; 
- Het compenseren van onaantrekkelijke, riskante kenmerken van de uit te voeren werkzaamheden; 
- Het uitspreken van waardering voor de geleverde prestaties. 
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Door middel van de verschillende beloningssystemen kan de organisatie invloed uitoefenen op welke doelen zij 
voor haar werknemers wil nastreven met de beloning. In de volgende subparagraaf staan de beloningssystemen 
centraal waaruit de verschillende soorten beloningen zijn af te leiden. 
 
§2.1.3 Beloningssystemen 
Er zijn verschillende soorten beloningssystemen waarbij aan de hand hiervan de uiteindelijke beloning bepaald 
wordt. Bamps, Hellings en Roelandt (2008) onderscheiden 3 beloningssystemen: 
1. Beloningssystemen op basis van het gehanteerde meetsysteem: Hierbij wordt een onderscheid gemaakt 
in directe en indirecte systemen. Directe systemen stellen de hoogte van het loon vast op grond van 
vooraf bepaalde vaste normen die eenvoudig te meten zijn (bijv. stukloon). Bij indirecte systemen 
worden één of meerdere tussenpersonen bij het proces betrokken, waarbij er sprak is van een evaluatie 
of een beoordeling. 
2. Beloningssystemen op basis van omkeerbaarheid: Hier wordt een onderscheid gemaakt tussen een vast 
en een variabel loon. Van een vast loon staat de hoogte vast die behouden wordt gedurende de duur van 
het arbeidscontract. Het is onomkeerbaar. Een variabel loon daarentegen is wel omkeerbaar. Een 
variabel loon is niet synoniem aan een prestatieloon. Prestatiebeloning kan ook vast of structureel zijn. 
Goede prestaties kunnen immers ook leiden tot één of meerdere onomkeerbare sprongen op de 
salarisschaal. 
3. Beloningssystemen op basis van niveau: Beloningssystemen kunnen ook opgedeeld worden naar het 
niveau waarop de beloning wordt berekend en/of toegekend, individueel of collectief. Bij individuele 
systemen wordt het loon bepaald op basis van de individuele functie, prestaties, competenties en ook 
individueel toegekend. Bij collectieve beloningsvormen kan er dan nog een onderscheid gemaakt 
worden naar het team, de afdeling, de vestiging, het bedrijf, de groep. Collectieve beloningsvormen zijn 
meestal prestatiegebonden, bijv. teambeloning of winstdeling. 
 
Organisatie kiezen er vaak voor om een combinatie van bovenstaande systemen te hanteren om tot het 
uiteindelijke beloningsbeleid te komen. In het geval van de Rabobank is er sprake van een combinatie tussen 
beloningssystemen op basis van omkeerbaarheid en op basis van niveau.  
 
§2.1.4 De impact van het beloningsbeleid op performance management van kenniswerkers 
Het beloningsbeleid van veel organisaties is erop gericht om de prestaties van medewerkers te beïnvloeden en te 
sturen. Het beloningsbeleid vormt een onderdeel van performance management. Via beloningen wil de 
werkgever haar medewerkers motiveren om bepaalde prestaties te leveren. De relatie tussen beloning en 
prestaties en de rol van motivatie van medewerkers is een veelbesproken thema. Gezien het feit dat kennis in 
organisaties een steeds voornamere rol gaat spelen heeft Kuvaas (2006) een onderzoek onder kenniswerkers 
uitgevoerd (gepubliceerd in 2006) waaruit blijkt dat er een positieve relatie bestaat tussen de hoogte van het 
basisloon (vaste vorm van beloning) en work performance. Het basisloon is een indicator die aangeeft welke 
waarde een medewerker voor een bedrijf heeft. Verder geeft de hoogte van het basisloon aan wat de prestaties 
van een medewerker in de afgelopen tijd zijn geweest (Gardner, Van Dyne en Pierce, 2004). Voor kenniswerkers 
zijn dit ten aanzien van de relatie tussen beloning en work performance belangrijke aspecten, omdat zij over het 
algemeen meer intrinsiek gemotiveerd zijn. De hoogte van het basisloon impliceert voor de kenniswerker 
hiermee van welke waarde hij / zij voor de betreffende organisatie is. Variabele beloningen in de vorm van 
bijvoorbeeld een bonus vormen voor kenniswerkers, gezien de complexere taken die zij uitvoeren, een minder 
motiverend element om tot prestaties te komen. De kwaliteit van het werk vormt het prestatie-element bij 
kenniswerkers, terwijl bij niet-kenniswerkers de kwantiteit het prestatie-element is (Jenkins, Gupta, Mitra en 
Shaw, 1998). Verderop in dit literatuuronderzoek wordt het begrip intrinsieke motivatie, samen met haar 
tegenhanger extrinsieke motivatie, nader besproken. 
Work performance is een breed begrip. In deze studie wordt het begrip gesplitst in work effort en work quality. 
Deze splitsing geeft de mogelijkheid om voor kenniswerkers een diepere analyse te maken van de relatie tussen 
beloningsvorm en work performance en de rol van motivatie in deze relatie. 
 
§2.1.5 De impact van het beloningsbeleid op de samenwerking tussen kenniswerkers 
Het beloningsbeleid heeft naast work performance ook invloed op de samenwerking tussen medewerkers. 
Kuvaas (2006) heeft in zijn studie bewezen dat er een positieve relatie bestaat, ten aanzien van kenniswerkers, 
tussen de hoogte van het basisloon en affective commitment. Hierbij is aangetoond dat de hoogte van het 
basisloon van invloed is op de mate waarin de kenniswerker zichzelf als toegevoegde waarde ziet voor de 
werkgever en zich verbindt aan de organisatie(doelstellingen). Hoe hoger het basisloon des te meer zal de 
kenniswerker zich als toegevoegde waarde voor de organisatie zien en zich verbonden voelen met de organisatie 
(Gardner, Van Dyne en Pierce, 2004). 
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Om aan de doelstellingen van de organisatie te kunnen voldoen is samenwerking tussen mensen nodig, omdat 
mensen in teams, hetzij op een zelfde afdeling, hetzij over verschillende afdelingen, met elkaar samenwerken. 
Het delen van kennis tussen de teamleden is aan de orde van de dag. Affective commitment en samenwerking in 
teamverband raakt elkaar, waarbij voor een goede samenwerking het nodig is dat individuele kenniswerkers die 
elk over specifieke kennis beschikken, bereid zijn om kennis te delen en kennis over te brengen. Dit 
‘teamdenken’ zorgt voor een teambelang en in dit onderzoek wordt Organizational Citizenship Behaviour (OCB) 
als afgeleide voor teambelang / samenwerking gezien. OCB staat voor al het gedrag van de werknemer dat 
buiten de officiële taakomschrijving valt en wat van nut is voor de organisatie (Organ, 1988). Bijvoorbeeld 
werknemers die voor een goede sfeer zorgen of altijd bereid zijn anderen te helpen. Dysvik en Kuvaas (2008) 
hebben OCB in de vorm van ‘teamdenken’ geoperationaliseerd in een aantal vragen.  
Meyer, Stanley, Herscovitch en Topolnytsky (2002) komen tot de conclusie dat affective commitment en OCB 
met elkaar verweven zijn. Zoals bij affective commitment van kenniswerkers de hoogte van het basisloon een 
signaal is wat betreft de toegevoegde waarde voor de organisatie zal dat ook voor de mate van samenwerking in 
teamverband gelden. Door middel van het basisloon kan de organisatie het OCB-gedrag bij kenniswerkers 
beïnvloeden.  
In de vorige paragraaf is de link gelegd dat kenniswerkers van nature meer intrinsiek gemotiveerd zijn, het werk 
zelf is voor de kenniswerker het belangrijkst. De hoogte van het basisloon geeft voor hen aan dat zij belangrijk 
voor de organisatie zijn en indien het samenwerken in teamverband de kwaliteit van het werk ten goede komt is 
de kenniswerker meer in staat om in het belang van het team te denken. 
 
§2.2 Motivatie en de theorieën met betrekking tot motivatie 
In het eerste deel van het literatuuronderzoek is het begrip beloning belicht, waarbij onder andere de doelen van 
belonen aan de orde zijn gekomen. Door middel van de beloning wil de organisatie in ieder geval 
bewerkstelligen dat werknemers prestaties leveren en doelen behalen die in het belang van de organisatie zijn. 
Hiervoor moet een medewerker gemotiveerd zijn om zich in te spannen.  
In de afgelopen decennia is er in de wetenschappelijke literatuur de nodige aandacht aan het begrip ‘motivatie’ 
besteed. Vanuit verschillende wetenschapsgebieden zijn motivatietheorieën ontwikkeld. Hierbij is het motivatie-
aspect vooral vanuit psychologisch perspectief en economisch perspectief bekeken. Het psychologisch 
wetenschapsgebied legt de nadruk op het gedrag van individuen, terwijl het economisch wetenschapsgebied zich 
meer richt op hoe werknemers geprikkeld worden tot verbetering van inzet en prestaties. Merchant, van der 
Stede en Zheng (2003) signaleren een ontwikkeling waarbij de motivationele theorieën steeds meer uit beide 
wetenschapsgebieden worden samengevoegd om zodoende een completer beeld te ontwikkelen ten aanzien van 
beloningssystemen. 
 
De voornaamste theorieën die betrekking hebben op deze studie worden hierna verder toegelicht, maar eerst 
wordt aandacht besteed aan het begrip motivatie. 
 
§ 2.2.1 Intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie 
In publicaties van o.a. Amabile et al. (1994) worden de begrippen intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie 
gedefinieerd en vormen daarmee de basis van de motivatietheorieën. De basis hierin is dat voor intrinsieke 
motivatie geldt dat mensen vanuit zichzelf werken, mensen handelen zonder tussenkomst van andere personen 
en factoren en dat mensen van binnenuit worden geprikkeld tot handelen. Wat betreft extrinsieke motivatie is de 
bron van handelen voor mensen gelegen in factoren die buiten de persoon liggen en worden mensen van buitenaf 
geprikkeld.  
Ryan en Deci (2000) geven aan dat intrinsieke motivatie een essentiële vorm van motivatie in de menselijke 
natuur is. Van nature zijn mensen nieuwsgierige wezens die de wereld om hen heen willen ontdekken en 
verschijnselen hierin willen begrijpen. Deze natuurlijke motivatie zorgt ervoor dat daar in beginsel geen beloning 
tegenover hoeft te staan. Men wil groeien in kennis en kunde en de ontwikkeling daarin zien. Dit verschijnsel 
speelt zich gedurende het gehele leven van een mens af en is een indicator die zijn invloed heeft op prestaties, 
ontwikkeling en vasthoudendheid van personen. 
Er zijn vele onderzoekspogingen gedaan om intrinsieke motivatie te operationaliseren, echter de volgende 2 
methoden worden als leidend in de literatuur gezien: 
1. De ‘free choice’ methode, waarin Deci (1971) met behulp van experimenten de intrinsieke 
motivatie van personen meet. De deelnemers krijgen de vrijheid om naast de hoofdtaak 
waarvoor men normaal gesproken een beloning krijgt te kiezen om andere taken uit te voeren 
waar geen beloning tegenover staat. Wanneer men in deze situatie het meeste van de tijd 
besteed aan de hoofdtaak zonder dat in dit geval een beloning wordt gegeven, hoe meer 
intrinsiek een bepaald persoon gemotiveerd is ten aanzien van de hoofdtaak. 
2. Het gebruik van methodes om het plezier of de interesse van mensen te meten wat betreft een 
bepaalde taak of activiteit. 
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In tegenstelling tot intrinsieke motivatie heeft extrinsieke motivatie als kenmerk dat iemand wordt gemotiveerd 
door een van buitenaf komende instrumentele waarde, zoals een financiële beloning. Bij intrinsieke motivatie 
staat de activiteit zelf centraal, men heeft er plezier in of ziet de uit te voeren activiteit als een 
vanzelfsprekendheid waarvoor geen prikkel nodig is om deze naar behoren uit te voeren. 
 
Amabile et al. (1994) stellen dat wanneer een persoon intrinsiek gemotiveerd is het werk zelf voor deze persoon 
de hoofdrol speelt. Redenen hiervoor zijn bijvoorbeeld interessant werk, men wordt door de werkzaamheden 
gebonden of het uivoeren van het werk stemt tot tevredenheid. Kernwoorden voor intrinsieke motivatie zijn 
uitdaging, plezier, tevredenheid, persoonlijke ontwikkeling, interesse en zelfbeschikking. Het gaat er hierbij dus 
om dat bovenstaande termen vanuit het werk zelf worden aangewakkerd bij de medewerkers. Extrinsieke 
motivatie vloeit voort uit kenmerken die niet vanuit het werk zelf tot stand worden gebracht. Iemand wordt 
gemotiveerd om te werken door beloningen of de erkenning van andere mensen, dit staat dus los van het werk 
zelf. Geld, competitie en compensatie vormen ten aanzien van extrinsieke motivatie een belangrijke rol. 
 
In het verleden is de opvatting ontstaan dat wanneer iemand hoger intrinsiek gemotiveerd is dat men lager 
extrinsiek gemotiveerd zal zijn. Uit de analyse, met behulp van de Work Preference Inventory (WPI), van 
Amabile et al. (1994) blijkt dat beide motivatiestructuren relatief onafhankelijk van elkaar opereren. Mensen 
kunnen zowel hoog scoren op intrinsieke motivatie als extrinsieke motivatie. 
 
§ 2.2.2 Theorieën met betrekking tot motivatie 
In het kader van dit onderzoek worden de belangrijkste theorieën met betrekking tot motivatie besproken. 
Achtereenvolgens zal de agency theory, de expectancy theory, de equity theory, de self-determination theory en 
de crowding theory de revue passeren. In de laatste paragraaf van dit hoofdstuk worden met behulp van de 
motivationele theorieën hypothesen geformuleerd en worden deze hypothesen op basis van deze theorieën 
wetenschappelijk onderbouwd. 
 
§2.2.2.1  Agency theory 
De agency theory gaat in op het verschijnsel rondom de principaal en de agent en is een theorie vanuit het 
economisch perspectief. De principaal is de eigenaar, bijvoorbeeld aandeelhouders, van de onderneming of 
simpelweg de werkgever. De agent is de werknemer en werkt in dienst van de principaal. De basis is dat de 
principaal taken delegeert naar de agent die vervolgens zo goed mogelijk deze taken uitvoert (Jensen en 
Meckling, 1976). Binnen de agency theory hebben de principaal en de agent belangen die niet aan elkaar gelijk 
zijn. De principaal wil namelijk dat de agent in het belang van de organisatie handelt (vaak winstmaximalisatie), 
terwijl de agent met zo weinig mogelijk inzet de hoogste beloning wil incasseren. Naast het feit dat er een 
verschil in belang tussen principaal en agent te constateren is, speelt er nog een motivatieprobleem. De agent 
heeft namelijk een informatievoordeel op de principaal. Er is sprake van asymmetrische informatie doordat de 
agent weet hoe de dagelijkse gang van zaken op de werkvloer is, voor de principaal is het onmogelijk of te 
kostbaar om de handeling(en) van de werknemers te controleren / coördineren.  
Jensen en Meckling (1976) beschrijven 2 risico’s die voorkomen uit de motivatieproblematiek rondom de 
agency theory. Het betreft moral hazard en adverse selection. In het geval van moral hazard houdt de agent zich 
niet aan de afspraak met de principaal, terwijl bij adverse selection de agent misbruik maakt van de 
informatievoorsprong op de principaal. Deze tegengestelde belangen kunnen worden opgelost door een contract 
op te stellen waarin de principaal de agent inhuurt om in het belang van de organisatie te werken en daar tegen 
over een beloning te stellen.  
 
Belangrijk is dat in de agency theory niet enkel gekeken wordt naar beloning als motivator. Beloning heeft een 
risicoverdelings- en selectiefunctie. De risicoverdelingsfunctie heeft te maken met de mate waarin de beloning al 
dan niet variabel is. Bij een vaste beloning draagt de werkgever het risico, bij een variabele de werknemer. De 
selectiefunctie houdt in dat bepaalde mensen zich meer tot het gekozen beloningssysteem aangetrokken zullen 
voelen dan anderen, afhankelijk van hun risicohouding, de mate waarin zij door beloningsprikkels gemotiveerd 
worden en de inschatting van hun eigen productieve prestatie (Bamps, Hellings en Roelandt, 2008). 
 
Bij de risicoverdelingsfunctie staat de keuze tussen vaste en variabele beloning centraal. Het centrale dilemma 
bij deze keuze betreft de afweging tussen risico en verwachte opbrengsten. Volgens de agency theory kunnen 4 
factoren bepalend zijn voor de keuze die gemaakt wordt: (1) relatie tussen inspanning en resultaat; (2) de mate 
waarin partijen bereid zijn risico te nemen; (3) de mate waarin partijen kunnen beschikken over informatie over 
de geleverde inzet, de gerealiseerde resultaten en de relatie tussen inspanning en resultaat; en (4) de kosten 
verbonden aan de meting van de inspanningen en/of het resultaat. De centrale vraag voor deze keuze is echter of 
het arbeidsgedrag in het werk voorspelbaar is. Indien dat zo is zal een vaste beloning eerder worden toegepast. 
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Bij een geringe voorspelbaarheid zal het contract eerder betrekking hebben op de resultaten, bijvoorbeeld bij 
sales-medewerkers (Bamps, Hellings en Roelandt, 2008). 
 
§ 2.2.2.2 Expectancy theory en equity theory 
Uit de expectancy theory (Vroom, 1964) vloeit voort dat mensen behoeften hebben waaraan zij vanuit een 
bepaalde verwachting aan willen voldoen en willen daar een bepaalde beloning voor ontvangen die daarbij 
passend is. Concreet betekent dit dat medewerkers vinden wanneer zij goed presteren de beloning in lijn moet 
liggen met de uit te voeren werkzaamheden, waardoor de beloning als motiverend wordt gezien en behoeftes van 
de medewerker bevredigd worden. Een conclusie die hieruit te trekken is, is dat personen verschillend kunnen 
reageren op een bepaalde beloning. Personen kunnen namelijk verschillen in de perceptie en de verwachting ten 
aanzien van een bepaalde beloning voor een uit te voeren activiteit. Een verschil in reactie tussen deze personen 
is dan voor de hand liggend. De balans waar mensen behoefte aan hebben, de verwachting die zij hebben en de 
perceptie die dat oplevert, is persoonsafhankelijk. 
 
De equity theory van Adams (1963) heeft raakvlakken met de expectancy theory van Vroom (1964), echter de 
equity theory legt de nadruk op wat personen ten aanzien van de beloning als billijk ervaren. Mensen streven 
naar een eerlijke balans tussen wat zij investeren in hun werk en de beloning die zij daarvoor ontvangen. Hierbij 
maken zij een vergelijking inzake de inspanning en de beloning die ontvangen wordt, met andere mensen in een 
soortgelijke situatie. Wanneer men de onderlinge verhouding tussen inspanning en beloning als niet 
rechtvaardig, onbillijk beschouwt, is het gevolg dat er sprake is van een motivatieprobleem en zal de inspanning 
om tot prestaties te komen gaan afnemen (Adams, 1963). 
 
De kenmerken van de equity theory kunnen volgens Huseman, Hatfield en Miles (1987) in 4 stellingen worden 
samengevat: 
- Mensen evalueren de relatie met anderen door hun beloning en inzet te vergelijken met een persoon in 
een soortgelijke situatie; 
- Wanneer men de inspanningen / beloningen ratio als ongelijk ervaart in vergelijking met een persoon in 
een soortgelijke situatie, dan ervaart men dat als onbillijk; 
- Hoe groter men onbillijkheid ervaart tussen inspanning en beloning, hoe meer spanning men ervaart; 
- Hoe groter de ervaren spanning van een persoon is, hoe harder deze zal proberen om eerlijkheid en 
rechtvaardigheid te herstellen en de spanning te verminderen. 
 
De conclusie is dat een individu streeft naar gelijkheid en een rechtvaardige beloning voor de te leveren 
inspanning, in vergelijking met anderen in dezelfde context. 
 
§ 2.2.2.3 Self-determination theory 
Aan de ontwikkeling van de Self-determination theory (SDT) hebben Deci en Ryan (1985) aan de basis gestaan. 
Van den Broeck et al. (2009) hebben de basisveronderstellingen van SDT uitgewerkt en een overzicht gegeven 
hoe SDT zich in de loop van de tijd heeft ontwikkeld. 
Het uitgangspunt in de SDT is dat mensen niet reactief zijn, maar van nature proactief hun wereld vormgeven. In 
tegenstelling tot de expectancy theory gaat SDT uit van groei en integratie. Mensen evolueren tijdens hun leven 
naar een meer geïntegreerd en authentiek functioneren, zowel op individueel als sociaal niveau. Dit actieve 
proces van groei is afhankelijk van de mate waarin mensen / medewerkers uitgedaagd worden en de ruimte 
krijgen om met boeiende activiteiten aan de slag te gaan. Chaotische of controlerende omgevingen zijn funest 
voor het groeiproces en het resultaat is demotivatie en mogelijk contraproductief gedrag.  
Cruciale bouwstenen voor persoonlijke ontwikkeling en functioneren liggen in de psychologische basisbehoeften 
relationele verbondenheid, autonomie en competentie. Relationele verbondenheid wordt gezien als de wens om 
positieve relaties met anderen op te bouwen, waaronder elementen vallen als zich geliefd voelen onder anderen 
en zelf voor anderen te zorgen. In een hecht team kunnen werknemers deze relationele verbondenheid voelen. 
De behoefte aan autonomie verwijst naar de wens om psychologisch vrij te kunnen handelen en niet onder druk 
te staan, wat erop neer komt dat medewerkers keuzemogelijkheden moeten krijgen. Een andere manier is dat 
taken op een empatische wijze en met voldoende verantwoording worden opgedragen. Competentie heeft een 
link met het doeltreffend omgaan met de omgeving. Competenties helpen medewerkers zich te ontwikkelen en 
flexibeler te zijn bij het aanpassen aan veranderende omgevingen. Wanneer iemand zich competent voelt heeft 






De vraag die binnen verscheidene motivatietheorieën wordt gesteld is of intrinsieke en extrinsieke motivatie 
gelijkwaardig zijn en kunnen worden opgeteld om iemands totale motivatie te kunnen berekenen. De expectancy 
theory gaat bijvoorbeeld hiervan uit. Deci, Koestner en Ryan (1999) hebben echter aangetoond dat extrinsieke en 
intrinsieke motivatie niet zomaar opgeteld kunnen worden. Bij de beloning van intrinsiek gemotiveerde 
medewerkers kan het gevoel ontstaan dat plezier en interesse niet langer de basis is van het gedrag, maar dat de 
beloning het gedrag merendeel bepaalt. De beloning heeft een negatieve uitwerking op de autonomie van de 
intrinsiek gemotiveerde medewerker. Aan de andere kan het zo zijn dat de beloning feedback bevat die tegemoet 
komt aan de behoefte aan competentie. Dit heeft een positieve uitwerking op de intrinsieke motivatie. De 
algemene conclusie die hieruit voortvloeit is dat de aard van de beloning bepaalt of deze positief of negatief 
uitpakt ten aanzien van de intrinsieke motivatie van medewerkers. In de volgende subparagraaf wordt meer 
aandacht besteed aan dit effect. 
 
§ 2.2.2.4 Crowding theory 
De crowding effecten tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie zijn door Deci, Koestner en Ryan (1999) vanuit 
psychologische wetenschappelijk karakter onderzocht, terwijl Frey (1997) dat vanuit een economische 
benadering heeft gedaan. 
Een kernpunt in deze theorie is dat, onder bepaalde omstandigheden, de effecten van externe interventies, zoals 
variabele beloningen, negatief uitpakken ten aanzien van intrinsieke motivatie. Met andere woorden er is een 
negatief verband tussen de variabele beloning en het effect op de intrinsieke motivatie van een medewerker. Dat 
is bijvoorbeeld het geval wanneer een medewerker het gevoel krijgt dat de externe interventie (bonus) als een 
pressiemiddel wordt ingezet om bepaalde prestaties te realiseren. Dit gaat ten koste van de intrinsieke motivatie 
en wordt ook wel ‘crowding-out’ genoemd. Dit verschijnsel heeft ook een negatieve invloed op de creativiteit 
van de medewerker. Bij ‘crowding-out’ is de kans dus groot dat de werkmoraal van medewerkers daalt indien de 
financiële beloning afhankelijk wordt gesteld van de prestatie die men moet leveren (‘pay for performance). Er 
kan alleen sprake zijn van crowding-out als in een eerder stadium een zekere mate van intrinsieke motivatie bij 
de medewerkers aanwezig was.  Wanneer men dit verschijnsel omkeert wordt er gesproken van ‘crowding-in’. 
De externe interventie wordt door de medewerker als uitdaging of als ondersteunend ervaren. Dit helpt de 
medewerker om de werkzaamheden te kunnen uitvoeren en heeft een positieve invloed op de intrinsieke 
motivatie. 
 
Osterloh, Frost en Frey (2002) geven aan dat de motivatie van medewerkers gemanaged moeten worden zodat de 
benodigde intrinsieke motivatie niet negatief beïnvloed wordt door prikkels in de vorm van een variabele 
beloning. Dit geldt vooral voor complexe werkzaamheden waarbij de intrinsieke motivatie van medewerkers 
essentieel is in het werkproces van een onderneming, omdat zij over bepaalde ‘tacit knowledge’ beschikken. Zij 
geven 4 aspecten aan waar bedrijven energie in dienen te steken. Investeringen in deze aspecten zorgen ervoor 
dat bedrijven de intrinsieke motivatie van medewerkers kunnen aanwakkeren.  
Participation: verwijst naar de overeengekomen organisatiedoelen. Wanneer men zich hiermee identificeert dan 
heeft dat positieve effecten op de intrinsieke motivatie van de medewerkers. Personen ontwikkelen de discipline 
die nodig is om werkzaamheden op die manier in te richten die positief voor de ontwikkeling van de organisatie 
is en medewerkers halen tevredenheid uit hun job. 
Self organizing principles: Het ontwikkelen of instellen van algemene basisbeginselen of vertrekpunten, maakt 
het mogelijk dat mensen zich gaan verbinden met deze basisprincipes. 
Personal relationships: Teamspirit speelt hierin een belangrijke rol. Het creëren van teams waarin mensen het 
gevoel hebben dat ze met elkaar verbonden zijn leidt tot een betere samenwerking en uiteindelijke tot een hogere 
intrinsieke motivatie.  
Contingency of reward on performance can crowd out intrinsic motivation: De beleidsmakers in een organisatie 
moeten ervoor waken dat variabele beloningen door medewerkers niet worden gezien als controle-instrumenten 
en het ten koste gaat van de prestaties en de intrinsieke motivatie.  
 
Uit het voorgaande blijkt dus dat het erg belangrijk is dat het management zich ervan bewust is dat er een zekere 
mate van spanning is tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie en dat extra variabele beloningen niet per se 
hoeven te leiden tot betere prestaties en een hogere intrinsieke motivatie van de medewerker. 
 
§ 2.3 Formuleren hypothesen 
Op basis van de theoretische achtergrond en de wetenschappelijke literatuur is het onderzoeksmodel tot stand 
gekomen. Dit verschaft een visueel overzicht van de onderzoeksvariabelen en de hypothesen. In hoofdstuk 3 
wordt het onderzoeksmodel gepresenteerd.  
De eerste zes hypothesen (H1 t/m H6) betreffen de relatie tussen de beloningsvormen, basisloon en basisloon / 
variabel loon, en work performance, gesplitst in work quality en work effort. De hypothesen H7 t/m H12 toetsen 
de relatie tussen de beloningsvormen en OCB. Bij beide relaties wordt onderzocht of er sprake is van een 
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mediator-effect voor de verbanden tussen beloningsvormen en de employee outcomes work perfomance en 
OCB. Hierbij zijn intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie de mediators. 
De work preference inventory van Amabile et al. (1994) biedt de mogelijkheid om intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie van de bancaire medewerkers te operationaliseren. In de work preference inventory worden 
intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie in de subschalen challenge en enjoyment (intrinsieke motivatie) en 
outward en compensation (extrinsieke motivatie) geoperationaliseerd. Met outward wordt de invloed van de 
mening van collega’s op de gedragingen van werknemers bedoeld. Door middel van factoranalyse zijn Amabile 
et al. (1994) tot deze subschalen gekomen om zo tot een dieper inzicht te komen ten aanzien van intrinsieke 
motivatie en extrinsieke motivatie.  
 
§ 2.3.1 De hypothesen 
In eerder onderzoek heeft Kuvaas (2006) aangetoond dat er een positieve relatie bestaat tussen de hoogte van het 
basisloon en work performance. Voortbordurend op de equity theory van Adams (1963) dat mensen naar een 
eerlijke balans streven tussen wat zij in hun werk investeren en datgene wat ze ervoor terugkrijgen zullen zij bij 
een billijk basisloon (vergeleken met het basisloon van andere personen met een vergelijkbare functie bij 
hetzelfde bedrijf of een ander bedrijf) goede prestaties leveren en actie ondernemen om tot goede prestaties te 
kunnen komen.  
Uit het onderzoek van Gardner, Van Dyne en Pierce (2004) blijkt dat de hoogte van het basisloon een sterk 
signaal is om af te leiden welke waarde de medewerker voor de organisatie heeft. De volgende stap die gezet kan 
worden is nagaan of de hoogte van het basisloon van invloed is op de work quality en de work effort. In de 
studie van Kuvaas (2006) is work performance niet expliciet verdeeld in work quality en work effort. In een 
latere studie hebben Dysvik en Kuvaas (2011) work quality en work effort geoperationaliseerd in de vorm van 
een aantal vragen, waardoor de splitsing van work performance in work quality en work effort nu mogelijk is.  
Gardner, Van Dyne en Pierce (2004) stellen dat de hoogte van het basisloon iets zegt over de prestaties van een 
individu over de laatste jaren, terwijl een jaarlijkse bonus uitgaat van de prestaties over het afgelopen jaar. 
Daarnaast wordt het basissalaris minder beïnvloed door zaken als winst van een organisatie in een bepaald jaar 
of de groei van de branche waarin de organisatie actief is. De hoogte van het variabele loon is hier meestal wel 
van afhankelijk. Op basis van de literatuur worden de volgende hypothesen getoetst: 
 
- H1: De hoogte van het basisloon heeft een positieve relatie met work quality en work effort; 
- H2: Indien variabele beloning een groter deel uitmaakt van het jaarinkomen heeft dat een negatief effect 
op work quality en work effort. 
 
In het eerder aangehaalde onderzoek van Kuvaas (2006) is aangetoond dat intrinsieke motivatie een mediator is 
in de relatie tussen de hoogte van het basisloon en work performance. In dat onderzoek wordt intrinsieke 
motivatie niet verder uitgediept naar onderliggende elementen als challenge en enjoyment. De ontwikkelde 
methode van Amabile et al. (1994), de work preference inventory, doet dat wel en vormt dus een verrijking voor 
het eerder uitgevoerde onderzoek van Kuvaas (2006).  
Volgens Jenkins, Gupta, Mitra en Shaw (1998) zijn kenniswerkers van nature meer intrinsiek gemotiveerd, 
omdat zij de werkzaamheden van nature uitdagend en interessant vinden. Zij hebben niet de verwachting dat 
voor een goede uitoefening van de werkzaamheden een variabele beloning nodig is, hun houding en gedrag is 
ook niet gericht op de variabele beloning. Kenniswerkers voeren over het algemeen complexe taken uit, 
waardoor variabele beloningen in de vorm van bijvoorbeeld een jaarlijkse bonus een minder motiverend element 
zijn om tot prestaties te komen. De kwaliteit van het werk vormt het prestatie-element bij kenniswerkers, terwijl 
bij niet-kenniswerkers de kwantiteit het prestatie-element is. Volgens Deci, Koestner en Ryan blijkt uit de self-
determination theory dat intrinsiek gemotiveerde mensen het belangrijk vinden dat hun (ontwikkelde) 
competenties worden beloond en dat zij naar autonomie in hun werk streven. Het basisloon vormt voor intrinsiek 
gemotiveerde personen een afgeleide voor de waardering van hun competenties en de mate van autonomie die zij 
ervaren in hun werkzaamheden. Variabele beloning zien intrinsieke gemotiveerde mensen als een bedreiging 
voor hun persoonlijke kwaliteiten en competenties (zij zien de variabele beloning als controle-instrument en als 
aantasting van autonomie) en om die reden zal intrinsieke motivatie een mediërend effect kunnen hebben op de 
relatie tussen de basisbeloning en work quality en work effort.  
 
De volgende hypothesen worden getoetst: 
 
- H3: Het positieve verband tussen de hoogte van het basisloon en work quality en work effort wordt 
versterkt door challenge; 
- H4: Het positieve verband tussen de hoogte van het basisloon en work quality en work effort wordt 
versterkt door enjoyment. 
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In de eerder genoemde work preference inventory wordt extrinsieke motivatie eveneens opgedeeld in twee 
subschalen, namelijk outward en compensation. In het onderzoek van Kuvaas (2006) is de invloed van 
extrinsieke motivatie op de relatie tussen de hoogte van het basisloon en work performance niet onderzocht.  
In relatie tot kenniswerkers is de verwachting dat extrinsieke prikkels in de vorm van variabele beloningen 
averechts werken. Vanuit de wetenschappelijke publicatie van Deci, Koestner en Ryan (1999) is de link te 
leggen dat kenniswerkers van nature intrinsiek gemotiveerd zijn, waardoor gesteld kan worden dat zij niet 
primair de drang hebben om aan anderen te laten zien dat zij goed werk verrichten of uit zijn op de erkenning 
van anderen. Het werk zelf en de autonomie hierin zijn voor de kenniswerker het belangrijkst. 
Ten slotte spelen de basisbeginselen van de crowding theory een rol inzake de variabele beloning van 
kenniswerkers. Het crowding-out principe kan geprojecteerd worden op kenniswerkers indien de variabele 
beloning als controle-instrument wordt gezien om bepaalde prestaties te realiseren (Osterloh, Frost en Frey, 
2002). 
Op basis van bovenstaande beschrijving zijn de volgende hypothesen geformuleerd die getoetst gaan worden: 
 
- H5: Het negatieve verband tussen een hogere mate van variabele beloning en work quality en work 
effort wordt versterkt door compensation; 
- H6: Het negatieve verband tussen een hogere mate van variabele beloning en work quality en work 
effort wordt versterkt door outward.  
 
Naast de relatie tussen de hoogte van het basisloon en work performance heeft Kuvaas (2006) in zijn onderzoek 
tevens aangetoond dat er een positieve relatie bestaat tussen de hoogte van het basisloon en affective 
commitment. Hierbij is aangetoond dat de hoogte van het basisloon van invloed is op de mate waarin de 
kenniswerker zichzelf als toegevoegde waarde ziet voor de werkgever en zich verbindt aan de 
organisatie(doelstellingen). Meyer, Stanley, Herscovitch en Topolnytsky (2002) stellen dat affective 
commitment een sterke link heeft met OCB, deze relatie is niet getoetst in de studie van Kuvaas (2006). Volgens 
Organ (1988) staat OCB voor al het gedrag van de werknemer dat buiten de officiële taakomschrijving valt en 
wat van nut is voor de organisatie. Bijvoorbeeld werknemers die voor een goede sfeer zorgen of altijd bereid zijn 
anderen te helpen. 
Het werken in teamverband en het overbrengen van kennis aan zowel nieuwe als bestaande collega’s speelt in 
kennisorganisaties een steeds grotere rol. Dysvik en Kuvaas (2008) hebben OCB in de vorm van teamdenken 
geoperationaliseerd in een aantal vragen. Op basis van de bovengenoemde referenties luiden de hypothesen: 
 
- H7: De hoogte van het basisloon heeft een positieve relatie met OCB; 
- H8: Indien variabele beloning een groter deel uitmaakt van het jaarinkomen heeft dat een negatief effect 
op OCB;  
- H9: Het verband tussen de hoogte van het basisloon en OCB wordt versterkt door challenge; 
- H10: Het verband tussen de hoogte van het basisloon en OCB wordt versterkt door enjoyment; 
- H11: Het negatieve verband tussen een hogere mate van variabele beloning en OCB wordt versterkt 
door compensation; 
- H12: Het negatieve verband tussen een hogere mate van variabele beloning en OCB wordt versterkt 
door outward.  
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3. Onderzoeksmethodologie  
In de vorige hoofdstukken is de basis gelegd voor het onderwerp van het onderzoek. Dit hoofdstuk zal de lezer 
informatie verschaffen over de manier waarop de survey zal gaan plaatsvinden en daarnaast worden de keuzes 
die in dit onderzoek zijn gemaakt toegelicht.  
In hoofdstuk 2 is het literatuuronderzoek beschreven, waaruit het uiteindelijke onderzoeksmodel is ontstaan. In 
de eerste paragraaf van dit hoofdstuk wordt het onderzoeksmodel gepresenteerd, dat de basis vormt van deze 
studie. In het vervolg van het hoofdstuk wordt de case-organisatie nader toegelicht met daarbij de 
onderzoeksgroep, de dataverzameling en de dataverwerking. Daarna wordt stilgestaan bij de gebruikte 
instrumenten en op welke wijze de onderzoeksvariabelen geoperationaliseerd worden. Het hoofdstuk wordt 
afgesloten met de methodologische issues die van toepassing zijn op het onderzoek.  
 
§3.1 Het onderzoeksmodel 
In het voorgaande hoofdstuk zijn de meest belangrijke motivatietheorieën in relatie tot beloning, work 
performance en OCB besproken en geanalyseerd, waardoor in deze paragraaf volstaan wordt met een korte 
toelichting om uiteindelijk het onderzoeksmodel te presenteren.  
Het doel van dit onderzoek is om een verdiepingsslag te maken wat betreft het verband tussen beloningsvormen, 
onderverdeeld in een basisbeloning en een combinatie van basisloon en variabele beloning, work performance, 
bestaande uit work effort en work quality, en gedrag in teamverband. Het gedrag in teamverband wordt benaderd 
vanuit de principes van OCB. Ten aanzien van de relaties tussen de startvariabelen en de resultatenvariabelen 
wordt bekeken in welke opzichten intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie bijdragen aan de versterking 
van deze verbanden, met andere worden er wordt onderzocht of er een mediator-effect bestaat. Het onderzoek 
wordt uitgevoerd onder kenniswerkers. 
Met betrekking tot dit onderzoek is ingezoomd op de agency theory, expectancy theory, de equity theory, de 
self-determination theory en de crowding theory die elk een eigen visie hebben op intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie van personen en op welke wijze beloning daarin een rol speelt. Met behulp van de work 
preference inventory, ontwikkeld door Amabile et al. (1994), is een onderverdeling van zowel intrinsieke 
motivatie als extrinsieke motivatie te maken. Dit biedt de mogelijkheid om scherpere uitspraken te doen over het 
mogelijke mediator-effect. 
 
De studie betreft een kwantitatief onderzoek in de vorm van een survey, waarbij een vragenlijst is uitgezet onder 
de respondenten. Voor dit onderzoek is de survey het meest geschikt, omdat door middel van een vragenlijst op 
een snelle wijze een groot aantal respondenten uit dezelfde organisatie kan worden bereikt en bevraagd kan 
worden over de onderdelen van het onderzoeksthema. De survey maakt het mogelijk om de mening en de 
houding van de respondenten te inventariseren. Tevens is de survey een goedkoop en effectief 






Figuur 3.1: Conceptueel model 
 
Figuur 3.1 laat het conceptueel model zien dat gebruikt wordt in dit onderzoek en de beschreven centrale 
vraagstelling, deelvragen en verwachtingen / hypothesen. 
 
§3.2 Case-organisatie 
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij de lokale Rabobank Graafschap-Noord. Het werkgebied van de bank bestaat 
uit de gemeente Zutphen en Lochem en gedeeltes van de gemeenten Bronkhorst, Brummen en Berkelland. In dit 
gebied worden ruim 75.000 particuliere en zakelijke klanten bediend. Het balanstotaal ligt op ongeveer €2,4 
miljard. Op het gebied van sparen (ruim 40%), hypotheken (ruim 26%) en op de startersmarkt omtrent startende 
bedrijven (om en nabij 40%) is de lokale bank marktleider. De komende jaren ligt de focus op het behoud van 
het marktleiderschap op deze gebieden en uitbreiding van de marktaandelen in de top van de zakelijke (Groot 
Zakelijke Relaties) en particuliere markt (Top Private Banking). In bijlage 1 is het organogram opgenomen. 
De onderzoeker is niet in dienst bij de lokale bank waar het onderzoek is uitgevoerd, echter wel in dienst bij een 
andere lokale bank. Door het ontbreken van een persoonlijke band met de respondenten is de onafhankelijkheid 
van de onderzoeker geborgd. 
 
De lokale banken vallen onder de Rabobank Groep. Voor de gehele Rabobank-organisatie staan de coöperatieve 
kernwaarden respect, integriteit, professionaliteit en duurzaamheid hoog in het vaandel. Door het naleven van 
deze waarden tracht de Rabobank Groep zijn ambities te verwezenlijken. De ambitie van de Rabobank Groep is 
om in Nederland de grootste, beste en meest klantgedreven en vernieuwende instelling te zijn op financieel 
terrein
1
.  De kernwaarden vormen de basis van de dienstverlening van de lokale banken. 
 
In hoofdstuk 1 is te lezen dat performance management binnen de Rabobank vanaf het jaar 2000 is ingevoerd en 
dat er sindsdien een aantal ontwikkelingen binnen dit onderwerp hebben gespeeld. Thans speelt de ontwikkeling 
dat er een goede mix dient te bestaan tussen financiële en niet-financiële doelstellingen en dat bij het opstellen 
van de doelstellingen aandacht dient te zijn voor zorgvuldige klantbehandeling. Met andere woorden, er moet 
voorkomen worden en op worden toegezien dat doelstellingen geen prikkels bevatten die een zorgvuldige 
klantbehandeling kunnen schaden. De kern is dat er geen doelstellingen, targets worden afgesproken die de 
medewerker verleiden tot extra verkoop om zo tot een hogere variabele beloning (bonus) te komen, terwijl de 
klant geen behoefte heeft aan de aangeboden dienst of product. 
















In bijlage 2 is de ‘Rabobank Competentietaal’ opgenomen, waarin tot uiting komt op welke wijze de 
medewerkers van de Rabobank beoordeeld worden. Hierin staan de competenties opgesomd die aan een 
kernprofiel zijn toegewezen. Elke lokale bank heeft de beschikkingsbevoegdheid om doelstellingen te 
formuleren. Deze bestaan uit bankbrede doelstellingen die meestal vanuit de Directie worden geformuleerd, 
afdelingsdoelstellingen die vanuit de desbetreffende manager en het gekoppeld directielid worden geformuleerd 
en ten slotte zijn medewerkers vrij om individuele doelstellingen te formuleren.  
 
§3.3 Respondenten 
Zoals in de vorige paragraaf is beschreven is het onderzoek uitgevoerd bij de lokale Rabobank Graafschap-
Noord. Alle medewerkers, exclusief de Directie, zijn uitgenodigd om aan het onderzoek deel te nemen en 
vormen hiermee de onderzoekspopulatie voor dit onderzoek. De begeleidende mail waarin de medewerkers 
worden verzocht om aan het onderzoek deel te nemen is te vinden in bijlage 3. De meeste medewerkers hebben 
direct of indirect klantcontact en worden geschaard onder commerciële medewerkers. In bijlage 1 is te zien dat 
de organisatie uit drie segmenten bestaat, namelijk Particulieren, Bedrijven en Bedrijfsmanagement. Grofweg 
kan gezegd worden dat de commerciële medewerkers werkzaam zijn binnen de segmenten Particulieren en 
Bedrijven. Het segment Bedrijfsmanagement vertegenwoordigt vooral niet-commerciële medewerkers. Zowel de 
commerciële medewerkers als de niet-commerciële medewerkers vallen voor het overgrote deel onder 
kenniswerkers, omdat zij minimaal over een HBO-diploma beschikken of een functie uitoefenen op minimaal 
HBO-niveau. 
 
De totale populatie die wordt uitgenodigd om aan het onderzoek deel te nemen betreft 248 personen. Om 
uitspraken over deze groep te kunnen doen zal volgens Baarda en De Goede (2006) ten minste 30% 
daadwerkelijk moeten deelnemen aan het onderzoek. In totaal hebben 85 personen deelgenomen aan het 
onderzoek, wat neer komt op een responsratio van 34%. Met deze uitslag wordt voldaan aan het minimum van 
30% om uitspraken over de volledige onderzoeksgroep te mogen doen en hiermee is het onderzoek 
representatief. 
 
§3.4 Dataverzameling en verwerking 
Met behulp van de online-applicatie Net-q is de survey onder de medewerkers van Rabobank Graafschap-Noord 
verspreid. Het voordeel van de online-applicatie is dat de data eenvoudig verzameld kunnen worden en met een 
druk op de knop de survey verstuurd wordt. Andere voordelen zijn de mogelijkheden tot een eerste aanzet van 
analyse van de data en het kost nauwelijks moeite voor de respondent om de vragenlijst op het scherm te krijgen. 
Door het online invullen van de vragenlijst zal het gevoel van anonimiteit van de respondent vergroot worden.    
 
Voor de verwerking en de analyse van de data is gebruik gemaakt van de applicaties Microsoft Excel en SPSS. 
Met name SPSS is gebruikt. Met behulp van dit programma is de Cronbach’s alpha (homogeniteit van de 
vragenlijst) bepaald en is er een correlatieanalyse met betrekking tot de variabelen uitgevoerd. Tevens is er een 
regressieanalyse uitgevoerd om de causaliteit tussen de variabelen te bepalen en ten slotte is er een mediator-
analyse uitgevoerd.  
 
§3.5 Instrumenten 
Dit onderzoek is een kwantitatief onderzoek. Het kwantitatief onderzoek bestaat uit een vragenlijst die in bijlage 
4 is opgenomen. Op basis van een vijfpunts Likertschaal, van 1 = volledig mee oneens tot 5 = volledig mee eens, 
zijn de vragen ingedeeld. 
In de vragenlijst worden de begrippen intrinsieke motivatie, extrinsieke motivatie, basisloon en variabele loon, 
work quality, work effort en OCB geoperationaliseerd. De ontworpen vragenlijst is afgeleid van andere 
vragenlijsten die onderzoekers eerder hebben getest bij andere studies en waarbij de homogeniteit (Cronbach’s 
alpha) van de vragenlijst als acceptabel is betiteld. De items waarmee de variabelen worden gemeten zijn 
Engelstalig, de respondenten waar het onderzoek wordt uitgezet zijn Nederlandstalig en om de validiteit van het 
onderzoek te borgen is ervoor gekozen om de Engelstalige items te vertalen naar het Nederlands. In bijlage 5 
wordt in tabelvorm de Engelstalige items weergegeven met daarin de Nederlandse vertaling en de bron waaruit 
de items afkomstig zijn. De items 34, 39, 44, 48 en 53 betreffen reversed items. 
 
Een viertal publicaties hebben geleid tot de operationalisatie van de variabelen uit het onderzoeksmodel.  
Kuvaas (2006) heeft een eerste poging gewaagd om het verband tussen beloningsvorm en work performance te 
onderzoeken. Dit artikel vormt de basis voor deze studie. De hoogte van het basisloon en variabel loon zijn net 
als in het onderzoek van Kuvaas (2006) onderverdeeld in zelf ontworpen klassen. De onderzoeksorganisatie 
heeft haar medewerkers willen beschermen om geen specifieke loongegevens ter beschikking te stellen. In de 
vragenlijst is het jaarlijkse basisloon, het bruto jaarsalaris, in 14 (15 -19999, 20 – 24999, 25 – 29999, 30 – 
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34999, 35 – 39999, 40 – 44999, 45 – 49999, 50 – 54999, 55 – 59999, 60 – 64999, 65 – 69999, 70 – 74999, 75 – 
79999, > 80) categorieën verdeeld. Het variabel loon is gemeten als percentage van de maandelijkse 
basisbeloning, het maandelijks brutosalaris. Hierbij zijn 6 keuzemogelijkheden in de vragenlijst opgenomen. Ten 
aanzien van de variabele beloning is er vanuit gegaan dat de maximale hoogte van de variabele beloning gelijk is 
aan de hoogte van het maandelijkse brutosalaris. 
 
In het uitgevoerde onderzoek heeft Kuvaas (2006) work performance niet expliciet gesplitst in work quality en 
work effort. In deze studie wordt dat wel gedaan, waardoor er nieuwe inzichten kunnen ontstaan wat leidt tot een 
verbetering van de huidige theorie. Dysvik en Kuvaas (2011) hebben in een later onderzoek work quality en 
work effort in de vorm van 10 items, 5 items voor zowel work quality als work effort, geoperationaliseerd, 
waardoor het mogelijk is geworden om work performance te splitsen in deze variabelen.  
 
Ten aanzien van het begrip OCB hebben Dysvik en Kuvaas (2008) met behulp van een vragenlijst onderzoek 
gedaan op wat voor wijze de medewerker reageert op de ontwikkelingsmogelijkheden die de werkgever aanreikt. 
De vragen ten aanzien van OCB zijn opgenomen in de vragenlijst. In totaal worden er 7 vragen gesteld omtrent 
het begrip OCB. 
 
Aan de hand van het artikel van Amabile et al. (1994) worden intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie 
geoperationaliseerd. Het artikel beschrijft de ontwikkeling van de work preference inventory dat zich specifiek 
richt op individuele verschillen tussen volwassenen in intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie. In 
verscheidene onderzoeken is de work preference inventory door onderzoekers gebruikt om intrinsieke motivatie 
en extrinsieke motivatie te operationaleren. Kuvaas en Dysvik hebben in eerdere onderzoeken echter geen 
gebruik gemaakt van dit instrument om intrinsieke motivatie te operationalseren, maar de vragen die zij stellen 
ten aanzien van intrinsieke motivatie komen overeen met de vragen die betrekking hebben op intrinsieke 
motivatie uit de work preference inventory. Om deze reden en het feit dat dit instrument intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie ieder in subschalen verdeeld en er daardoor een verdiepingsslag kan worden gemaakt ten 
aanzien van het eerdere onderzoek van Kuvaas (2006), is ervoor gekozen om de work preference inventory te 
hanteren. 
De work preference inventory beslaat 30 stellingen, 15 stellingen ten aanzien van intrinsieke motivatie en 15 
stellingen ten aanzien van extrinsieke motivatie. Verder wordt er een verdiepingsslag gemaakt door voor zowel 
intrinsieke motivatie als voor extrinsieke motivatie subschalen te hanteren. Voor intrinsieke motivatie zijn dat 
challenge (7 stellingen) en enjoyment (8 stellingen), de subschalen voor extrinsieke motivatie zijn compensation 
(5 stellingen) en outward (10 stellingen). Met outward wordt de invloed van de mening van collega’s op de 
gedragingen van werknemers bedoeld. 
 
In de vragenlijst zijn er 5 controlevragen opgenomen betreffende het geslacht, leeftijd, opleiding, het segment 
waar men werkzaam is en ten slotte of men een leidinggevende functie heeft. 
De controlevragen zijn gesteld om verschillen ten aanzien van de mogelijke verbanden tussen de variabelen in 
het onderzoeksmodel te constateren, bijvoorbeeld reageren mannen met een hoge opleiding anders dan vrouwen 
met een hoge opleiding op een beloningsvorm en welke invloeden heeft dat op work quality, work effort en 
OCB. Een ander punt wat interessant is om te onderzoeken, wat betreft de onderzoeksvariabelen, is of er 
verschillen en / of overeenkomsten te constateren zijn tussen de verschillende segmenten die de organisatie kent. 
Vooral vanuit de praktijk in de bankensector zijn bovenstaande controlevariabelen gekozen, echter op lokaal 
niveau van de desbetreffende bank zijn deze verbanden nog niet eerder aan een onderzoek onderworpen.  
In dit onderzoek zijn bovengenoemde onderzoeksmogelijkheden niet uitgewerkt. 
 
§ 3.6 Methodologische issues 
Wetenschappelijk onderzoek dient aan een aantal criteria te voldoen, zodat het als geldig betiteld kan worden. 
Hierbij spelen de validiteit en de betrouwbaarheid van het onderzoek een rol. In deze laatste paragraaf worden 
deze onderwerpen toegelicht en ten slotte worden er een aantal methodologische issues besproken die van 
toepassing zijn op dit onderzoek.  
 
§3.6.1 Betrouwbaarheid 
In dit onderzoek wordt gestreefd naar een optimale betrouwbaarheid. Om aan dit criterium te voldoen wordt 
gebruik gemaakt van een reproduceerbare vragenlijst, die voor alle respondenten hetzelfde is. Daarbij komt dat 
de vragenlijst opnieuw kan worden gebruikt voor nieuw onderzoek in een andere sector / branche en / of een 
ander land.  
Een tweede punt dat toegevoegd kan worden ten gunste van de betrouwbaarheid van dit onderzoek is dat de 
items uit de vragenlijst afkomstig zijn van eerder uitgevoerd onderzoek en waarbij de Cronbach’s Alpha 




Bij de validiteit van het onderzoek draait het om 2 zaken: meet het instrument daadwerkelijk wat de onderzoeker 
wil meten (interne validiteit) en de generaliseerbaarheid van het onderzoek (externe validiteit).  
De interne validiteit van het onderzoek wordt geborgd door de uiteindelijke vragenlijst aan 5 proefrespondenten 
voor te leggen om interpretatie-issues te voorkomen en de oorspronkelijke items van de survey zijn vertaald van 
het Engels naar het Nederlands, gezien de Nederlandse taal in de organisatie het meest gebruikelijk is. De 5 
proefrespondenten hebben niet aan het daadwerkelijke onderzoek deelgenomen. Zij hebben geen 
onduidelijkheden geconstateerd en er is bij hen geen verwarring ontstaan bij het invullen van de vragenlijst. 
 
Om de generaliseerbaarheid van dit onderzoek te borgen is zoveel mogelijk aansluiting gezocht bij de 
onderzoeksgroep (kenniswerkers) die is gebruikt in het onderzoek van Kuvaas (2006). De verschillen tussen de 
casus in dit onderzoek en het eerder uitgevoerde onderzoek is het land waar het onderzoek wordt uitgevoerd en 
de sector. Het oorspronkelijke onderzoek is uitgevoerd in Noorwegen in de energiesector, terwijl dit onderzoek 
in Nederland wordt uitgevoerd in de financiële sector. Op basis van een enkele casus in dit onderzoek is de 
generaliseerbaarheid beperkt. Om de generaliseerbaarheid te vergroten zal het onderzoek bij andere banken 
uitgezet moeten worden.  
 
Ten aanzien van de onderzoeksmethodologie is er wat betreft de validiteit van dit onderzoek een methodologisch 
issue. De variabelen die bij de kenniswerkers zijn gemeten hangen met elkaar samen, omdat zij binnen één 
organisatie zijn gemeten. Indien dit verschijnsel zich voordoet is er volgens Podsakoff et al. (2003) sprake van 
common method variance. Vrij vertaald betekent dit dat de mogelijk gevonden relaties tussen de 
onderzoeksvariabelen het gevolg zijn van het feit dat deze gemeten zijn bij één en dezelfde bron, namelijk de 
kenniswerkers binnen de bank. Om die reden is het onduidelijk of er sprake is van daadwerkelijke relaties tussen 
de onderzoeksvariabelen en de onderzoeksdoelgroep. In dit onderzoek kan er bijvoorbeeld sprake zijn van 
leniency biases: de kenniswerkers zien hun eigen situatie bij de bank té rooskleurig of juist té negatief in, of zij 
neigen tot sociaal wenselijke antwoorden. Om dit probleem enigszins te mitigeren wordt in de vooraankondiging 
van het verzoek tot invullen van de vragenlijst, aangegeven dat de resultaten anoniem worden verwerkt, er geen 
goede of foute antwoorden zijn en het onderzoek enkel tot doel heeft om de kennis over het onderwerp binnen de 
wetenschappelijke kring te vergroten. De respondenten worden verzocht om de vragen zo eerlijk mogelijk in te 
vullen. Desondanks zal er rekening gehouden moeten worden dat respondenten over een gezond wantrouwen 
beschikken, wat er toe kan leiden dat dit gevolgen kan hebben voor de beantwoording van de vragen en de 




4.  Resultaten 
De empirische resultaten van het onderzoek worden in dit hoofdstuk aan een analyse onderworpen. De resultaten 
van de survey die onder de medewerkers van Rabobank Graafschap Noord is verspreid, worden vergeleken met 
de theorie uit het verrichte literatuuronderzoek. Hierdoor kunnen conclusies worden getrokken of de 
geformuleerde hypothesen kunnen worden aangenomen of worden verworpen. 
Het hoofdstuk start met de behandeling van de beschrijvende data van het onderzoek, gevolgd door een 
betrouwbaarheidsanalyse, correlatieanalyse, multiple hiërarchische regressieanalyse en een mediator-analyse. 
Aan de hand van de uitkomsten van de verschillende analyses worden de uiteindelijke conclusies wat betreft de 
gestelde hypothesen onderbouwd. 
 
§4.1 Beschrijvende data van het onderzoek 
De survey is onder 248 medewerkers van Rabobank Graafschap Noord verspreid. In totaal hebben 85 
medewerkers de survey volledig ingevuld, wat neer komt op een responsratio van 34%. Met deze uitslag wordt 
voldaan aan het minimum van 30% (Baarda en De Goede, 2006) om uitspraken over de volledige 
onderzoeksgroep te mogen doen en hiermee is het onderzoek representatief. In dit onderzoek is gewerkt met een 
aselecte steekproef.  
De steekproef uit de totale populatie betreft 55% man en 45% vrouw. De leeftijden zijn verdeeld in 3 schalen, 
namelijk jong, middel en oud. De specificatie die bij deze indeling is gebruikt betreft, jong 20 – 35 jaar (29%), 
gemiddeld 36 – 50 jaar (60%), oud > 50 jaar (11%). Wat betreft het overgrote deel (77%) van de respondenten is 
het opleidingsniveau HBO en heeft 12% een leidinggevende functie.  
In bijlage 6 zijn de tabellen opgenomen die horen bij bovenstaande controle variabelen. 
 
In de volgende paragraaf wordt de betrouwbaarheidsanalyse besproken, waarbij wordt aangegeven welke items 
uit de survey zijn geschrapt om een hogere Cronbach’s Alpha te realiseren. Dit heeft een positieve impact op de 
mate van homogeniteit van de items uit de survey. Om tot bruikbare waarden te komen voor de afhankelijke 
variabelen en de subschalen van de mediators zijn stellingen aan de respondenten voorgelegd. De totaalscores 
van de items zijn gebaseerd op een gehanteerde Likertschaal van 5, waarbij 1= ‘volledig mee oneens’ en 5= 
‘volledig mee eens’.   
Bijlage 7 geeft een overzicht van de resultaten van de onafhankelijke variabele beloningsvorm, de afhankelijke 
variabelen work effort, work quality en OCB en de subschalen van de mediators intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie. De statistische kengetallen worden eveneens in bijlage 7 gepresenteerd. Wat betreft de 
onafhankelijke variabele beloningsvorm is er voor zowel basisloon als variabel loon een schaal geconstrueerd. 
Voor het basisloon bestaat de schaal uit 5 klassen onderverdeeld in zeer laag (€15.000 - €24.999), laag (€25.000 
- €34.999), gemiddeld (€35.000 - €54.999), hoog (€55.000 - €69.999) en zeer hoog (> €70.000). Variabel loon is 
in 3 klassen verdeeld, namelijk laag (0 – 20%), gemiddeld (20% - 60%) en hoog (60% - 100%). Het variabel 
loon is gemeten als percentage van de maandelijkse basisbeloning, het maandelijks brutosalaris. 
 
Zoals uit bijlage 7 blijkt is de onafhankelijke variabele basisloon normaal verdeeld, in tegenstelling tot het 
variabel loon. Voor alle 3 de afhankelijke variabelen is waar te nemen dat er sprake is van een redelijke normale 
verdeling, wat ondersteund wordt door nagenoeg gelijke waarden van het gemiddelde, de mediaan en de modus. 
OCB vertoont het meest van een normale verdeling. De conclusie die uit de figuur en de bijbehorende cijfers 
wordt getrokken, is dat de visie van de  medewerkers van Rabobank Graafschap – Noord omtrent work quality, 
work effort en OCB met elkaar overeenkomen en dat de scores vrij hoog te noemen zijn.  
De mediators challenge, enjoyment, compensation en outward vormen het sluitstuk van de analyse wat betreft de 
beschrijvende statistiek. Het gemiddelde van challenge komt uit op 23,31, de maximale score betreft 30. Hieruit 
is te concluderen dat de medewerkers zoeken naar uitdaging in hun werk en dat het voor hen erg belangrijk is. 
Hetzelfde geldt voor enjoyment. Het gemiddelde van deze variabele is 26,78 met een maximale 
scoremogelijkheid van 35. De medewerkers van Rabobank Graafschap-Noord zijn over het algemeen genomen 
intrinsiek gemotiveerd. 
Bij zowel outward als compensation is er sprake van een niet-normale verdeling. Het gemiddelde, de mediaan en 
de modus hebben waarden die te ver uit elkaar liggen om te kunnen spreken van een normale verdeling. De 
grafische weergave ondersteunt dat gegeven. Ten aanzien van compensation is waar te nemen dat dat een 
belangrijk issue is voor de medewerkers van Rabobank Graafschap-Noord. Zij zoeken naar uitdaging en plezier 
in het werk, maar verwachten daar ook een vergoeding, in salaris of in de vorm van doorgroeimogelijkheden, 
voor die daarbij passend is. Daarnaast is waar te nemen dat er een piek aan de rechterkant van het histogram dat 
outward meet, te zien is. Het krijgen van erkenning voor het afgeleverde werk van anderen (directe collega’s of 





§4.2       Betrouwbaarheidsanalyse van de variabelen 
In de vorige paragraaf is het begrip Cronbach’s Alpha reeds kort geïntroduceerd. Door middel van de berekening 
van de Cronbach’s Alpha van de resultaatvariabelen work effort, work quality en OCB en de subschalen van 
intriksieke motivatie en extrinsieke motivatie is getracht om de meest mogelijk betrouwbare analyse te kunnen 
maken. In tabel 4.1 worden de waarden van de Cronbach’s Alpha van de hierboven genoemde variabelen 
opgesomd.  
Tabel 4.1: Cronbach’s Alpha 
 
 Aantal items Cronbach’s Alpha 
Work quality 5 0,739 
Work effort 4 0,394 
OCB 7 0,793 
Challenge (intrinsieke motivatie) 6 0,751 
Enjoyment (intrinsieke motivatie) 7 0,562 
Compensation (extrinsieke motivatie) 4 0,760 
Outward (extrinsieke motivatie) 5 0,575 
 
Het aantal items is het aantal vragen waarmee uiteindelijk de waarde van de Cronbach’s Alpha is bepaald. In 
sommige situaties is ervoor gekozen om niet meer items te verwijderen terwijl dat wel tot een gunstiger waarde 
van de Cronbach’s Alpha zou hebben kunnen leiden. Enerzijds vanuit de gedachte om niet meer informatie te 
missen in combinatie met een voldoende waarde van de Cronbach’s Alpha, > 0,7 (De Vocht, 2011), anderzijds 
vanwege het feit dat een voldoende hoge waarde van de Cronbach’s Alpha bereikt was. In bijlage 3 is de survey 
opgenomen, de dikgedrukte items betreffen de items die verwijderd zijn om te komen tot een hogere Cronbach’s 
Alpha en zodoende de betrouwbaarheid van de specifieke variabele(n) te verbeteren.  
 
Van de 7 variabelen hebben 4 variabelen een Cronbach’s Alpha hoger dan 0,7 gescoord. De items zijn hiermee 
representatief voor deze variabelen. De variabelen enjoyment, outward en met name work effort scoren < 0,7 
waardoor de betrouwbaarheid hiervan zwak is. In de uiteindelijke analyse worden de variabelen met een score < 
0,7 uit het model verwijderd. De dikgedrukte variabelen in het conceptuele model maken deel uit van het 
definitieve model. Het verwijderen van bepaalde variabelen heeft vooral invloed op de mediators, omdat bij 
zowel intrinsieke motivatie als bij extrinsieke motivatie een subschaal afvalt.  
 




















Op basis van de waarde van de Cronbach’s Alpha is het definitieve onderzoeksmodel vastgesteld. Tabel 4.2 is 
een weergave van de correlatiematrix waarin de onafhankelijke variabalen basisloon en variabel loon, de 
afhankelijke variabalen work quality en OCB en de mediators challenge en compensation zijn opgenomen. 
 
Tabel 4.2: Correlatiematrix 
 
 Basisloon Variabel loon Work quality OCB Challenge Compensation 
Basisloon 
 

































































































































































Ten aanzien van de correlatieanalyse is voldaan aan de voorveronderstellingen van De Vocht (2011): 
- Het verband tussen de variabelen is lineair; 
- Er is sprake van een bivariate normale verdeling. 
 
In het onderzoek wordt gewerkt met een steekproef en om die reden komt de correlatiecoëfficiënt (Pearson 
Correlation) onder invloed van toeval tot stand. Door toeval kan de correlatiecoëfficiënt wat hoger of lager 
uitvallen. Om een antwoord te kunnen geven op de vraag of een bepaalde uitkomst van de correlatiecoëfficiënt 
als hoog beschouwd kan worden, wordt in dit onderzoek gewerkt met een significantieniveau van 5%. 
 
Uit de correlatiematrix blijkt dat er geen significante verbanden zijn tussen de onafhankelijke variabele(n) en de 
afhankelijke variabale(n). De indicatie hiervan is dat er waarschijnlijk geen significante verbanden tussen de 
veronderstelde hoofdrelaties in dit onderzoek bestaan. De multiple hiërarchische regressie, die in de volgende 
paragraaf aan bod komt, geeft het definitieve antwoord op de vraag of de afhankelijke variabele(n) beïnvloed 
worden door de onafhankelijke variabele(n).  
De dikgedrukte correlatiecoëfficiënten zijn significant. Het betreft de verbanden tussen variabel loon en 
challenge, variabel loon en compensation, work quality en OCB, work quality en challenge en challenge en 
compensation. Bij een correlatiecoëfficiënt tussen 0,1 – 0,3 is er sprake van een zwak positief verband, indien de 
correlatiecoëfficiënt tussen de 0,3 – 0,5 bedraagt is het verband matig sterk positief. De significante verbanden 
tussen variabel loon en compensation, work quality en OCB, work quality en challenge en ten slotte challenge en 
compensation zijn matig sterk positief. Het significante verband tussen variabel loon en challenge is zwak 









Nu de voorbereidende analyses in de voorgaande paragrafen zijn besproken, komt in deze paragraaf de 
regressieanalyse aan bod. In het definitieve conceptuele model is er sprake van meerdere onafhankelijke 
variabelen, waardoor multiple hiërarchische regressie van toepassing is.  
 
§4.4.1 Multiple hiërarchische regressie 
In het multiple hiërarchische regressiemodel worden enkel de variabelen met een waarde van de Cronbach’s 
Alpha > 0,7 in het model gebracht. De verwachting in dit onderzoek is dat er positieve verbanden bestaan tussen 
de beloningsvorm basisloon en work quality en basisloon en OCB. Verder is de verwachting dat het verband 
tussen een hoge mate van variabel loon en work quality en een hoge mate van variabel loon en OCB negatief zal 
zijn. Bovenstaande verwachtingen zijn in hypotheses opgesteld om de verbanden daadwerkelijk te kunnen 
toetsen. Middels de multiple hiërarchische regressie is nagegaan of de verbanden significant zijn. In bijlage 8 is 
de volledige regressie-analyse te vinden, waarbij 2 stappen zijn opgenomen. Stap 1 betreft de invloed van de 
controlevariabelen op OCB en work quality, stap 2 meet de invloed van de controlevariabelen, de hoogte van het 
basisloon en de hoogte van het variabel loon op OCB en work quality. 
 
Hypothese 1 betreft de positieve relatie van de hoogte van het basisloon met work quality, hypothese 2 toetst in 
hoeverre de hoogte van het variabele loon de work quality van medewerkers binnen de bank kan voorspellen. In 
tabel 4.3 wordt de multiple hiërarchische regressie weergegeven.  
 
Tabel 4.3: Uitkomsten hiërarchische multiple regressie met work quality als afhankelijke variabele 
 
  B Std error Beta Sig. 
Stap 1      
      
Geslacht  0,209 0,533 0,048 0,697 
Leeftijd  -0,001 0,032 -0,002 0,987 
Hoogst genoten opleiding  -0,211 0,455 -0,063 0,644 
Werkzaam in segment  -0,208 0,323 -0,076 0,521 
Leidinggevende functie  -0,315 0,832 -0,047 0,706 
      
Stap 2      
      
Geslacht  0,031 0,579 0,007 0,957 
Leeftijd  0,011 0,035 0,042 0,766 
Hoogst genoten opleiding  -0,126 0,505 -0,038 0,804 
Werkzaam in segment  -0,137 0,327 -0,05 0,676 
Leidinggevende functie  -0,619 0,879 -0,093 0,484 
Basisloon  -0,232 0,32 -0,118 0,47 
Variabel loon  0,364 0,274 0,153 0,188 
 
In tabel 4.3 is te zien dat er geen significante verbanden bestaan. Dit betekent dat zowel hypothese 1 als 
















Hypothese 7 veronderstelt een positief verband tussen de hoogte van het basisloon en OCB, terwijl in hypothese 
8 wordt getest of er een negatief verband bestaat tussen de hoogte van het variabele loon en OCB. Tabel 4.4 
geeft een overzicht van de resultaten van de uitgevoerde multiple hiërarchische regressie, waarbij dezelfde 
stappen zijn genomen als in de analyse betreffende work quality. 
 























In bovenstaande tabel is op te maken dat er geen significante verbanden zijn gevonden. De conclusie is dat 
hypothese 7 en hypothese 8 worden verworpen. 
 
§4.4.2 Challenge en compensation als mediators 
Eerder is vastgesteld dat er voor zowel intrinsieke motivatie als voor extrinsieke motivatie een subschaal door 
een onvoldoende waarde van de Cronbach’s Alpha uit het conceptuele model verwijderd is. Zodoende bestaat 
intrinsieke motivatie uit de subschaal challenge en extrinsieke motivatie uit de subschaal compensation. Door de 
verwijdering van de subschalen enjoyment en outward kunnen hypothese 4, hypothese 6, hypothese 10 en 
hypothese 12 niet getoetst worden. 
 
Uit de analyse van de multiple hiërarchische regressie blijkt dat er geen significante verbanden zijn 
geconstateerd tussen de onafhankelijke variabelen en de afhankelijke variabelen. In het conceptuele model wordt 
uitgegaan dat de subschalen challenge (intrinsieke motivatie) en compensation (extrinsieke motivatie) een 
mediërend effect hebben op de hoofdverbanden in dit onderzoek. De mediator-analyse is uitgevoerd op basis van 
de methode van Baron en Kenny (1986). Zij beschrijven 4 voorwaarden waaraan moet worden voldaan. 
Wanneer dat het geval is er sprake van volledige mediatie. De 4 voorwaarden betreffen: 
 
- De onafhankelijke variabele moet een significant effect op de afhankelijke variabele hebben; 
- De onafhankelijke variabele moet ook een significant effect op de mediator(s) hebben; 
- De mediator(s) moet(en) vervolgens een significant effect hebben op de afhankelijke variabele(n) 
wanneer gecontroleerd wordt op het effect van de onafhankelijke variabele(n); 
- Het resterende effect van de onafhankelijke variabele(n) moet afnemen en het liefst verdwijnen wanneer 
de mediator wordt meegenomen in de analyse. 
 
Indien aan één of meerdere voorwaarden niet wordt voldaan is de conclusie dat volledige mediatie niet mogelijk 
is. Door het ontbreken van significante verbanden tussen de onafhankelijke variabelen en de afhankelijke 
variabelen is er geen sprake van een volledig mediërend effect. Om te toetsten of er sprake is van een indirect 
effect is ervoor gekozen om een volledige mediator-analyse uit te voeren. In bijlage 9 is de mediator-analyse van 
challenge en compensation op de veronderstelde relaties tussen beloningsvorm en work quality opgenomen en in 
bijlage 10 de mediator-analyse van challenge en compensation op de veronderstelde relaties tussen 
beloningsvorm en OCB. Tabel 4.5 geeft een samenvatting van de beide mediator-analyses. 
 
  B Std error Beta Sig. 
Stap 1      
      
Geslacht  0,538 0,682 0,097 0,433 
Leeftijd  -0,05 0,041 -0,014 0,911 
Hoogst genoten opleiding  -0,031 0,582 -0,007 0,958 
Werkzaam in segment  0,082 0,413 0,023 0,844 
Leidinggevende functie  -0,629 1,064 -0,074 0,556 
      
Stap 2      
      
Geslacht  0,493 0,747 0,089 0,511 
Leeftijd  -0,001 0,046 -0,003 0,98 
Hoogst genoten opleiding  0,081 0,652 0,19 0,901 
Werkzaam in segment  0,046 0,422 0,013 0,914 
Leidinggevende functie  -0,61 1,135 -0,071 0,593 
Basisloon  -0,081 0,413 -0,032 0,845 
Variabel loon  -0,272 0,354 -0,089 0,445 
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Tabel 4.5: Samenvatting van de mediator-analyses van challenge en compensation op de relatie tussen 































Uit de mediator-analyse betreffende de relaties van de onafhankelijke variabelen met OCB zijn geen significante 
verbanden gevonden. In de multiple hiërarchische regressie met OCB als afhankelijke variabele zijn ook geen 
significante verbanden te onderscheiden. Challenge en compensation hebben geen indirect mediërend effect op 
de veronderstelde relatie tussen de beloningsvorm basisloon en / of variabel loon en OCB. 
Derhalve worden hypothese 9 en hypothese 11 verworpen. 
 
De mediator-analyse inzake de veronderstelde relaties tussen basisloon en variabel loon met work quality 
vertoont een significant verband tussen work quality en challenge. Tevens zijn er significante verbanden tussen 
de onafhankelijke variabele betreffende het variabele loon en de mediators challenge en compensation.  
In figuur 4.2 zijn de verbanden tussen variabel loon, work quality en challenge weergegeven. Opvallend is dat 
uit de mediatoranalyse blijkt dat de losse tussenstappen tussen enerzijds variabel loon en challenge en anderzijds 
challenge en work quality significant zijn. Om te onderzoeken of challenge optreedt als volledige of 
gedeeltelijke mediator zou het effect van de hoogte van het variabel loon op work quality kleiner moeten worden 
wanneer er gecontroleerd wordt voor challenge. Aan deze voorwaarde wordt niet voldaan, vanwege het 
ontbreken van een significant verband tussen variabel loon en work quality. 
De suggestie kan gewekt worden dat challenge een gedeeltelijk mediërend effect heeft op de veronderstelde 
relatie tussen de hoogte van het variabel loon en work quality. Indien een bankmedewerker een hoger variabel 
loon ontvangt zal hij / zij hierdoor meer uitgedaagd worden. Door het positieve significante verband tussen 
challenge en work quality is het gevolg van een hoger variabel loon dat de kwaliteit van het afgeleverde werk 
toeneemt. Via de mediator challenge zal een hoger variabel loon leiden tot een hogere kwaliteit van het werk.  
Het gedeeltelijke mediërend effect van challenge op de positieve relatie tussen de hoogte van het variabele loon 
en work quality dient in perspectief met de resultaten uit de mediator-analyse te worden gezien. Het directe 
verband tussen variabel loon en work quality is immers niet significant. De getrokken conclusie heeft meer weg 
van een suggestie die uit de statistische toetsen kan worden gehaald dan van een harde conclusie. 
 
  B Std error Beta Sig. 
1a:  Hoogte basisloon op work quality  -0,232 0,32 -0,118 0,47 
1b: Hoogte variabel loon op work quality  0,364 0,274 0,153 0,188 
2a: Challenge op work quality  0,305 0,096 0,377 0,002 
2b: Compensation op work quality  0,093 0,094 0,119 0,325 
3a: Hoogte basisloon op challenge  0,139 0,36 0,057 0,701 
3b: Hoogte variabel loon op challenge  0,72 0,308 0,245 0,022 
3c: Hoogte basisloon op compensation  -0,016 0,345 -0,007 0,962 
3d: Hoogte variabel loon op 
compensation  1,211 0,295 0,397 0,000 
4a:  Hoogte basisloon op work quality  -0,274 0,3 -0,14 0,364 
4b:  Hoogte variabel loon op work quality  0,031 0,286 0,013 0,914 
      
  B Std error Beta Sig. 
1a; Hoogte basisloon op OCB  -0,081 0,413 -0,032 0,845 
1b: Hoogte variabel loon op OCB  -0,272 0,354 -0,089 0,445 
2a: Challenge op OCB  0,143 0,132 0,137 0,285 
2b: Compensation op OCB  -0,035 0,13 -0,035 0,786 
3a:  Hoogte basisloon op challenge  0,139 0,36 0,057 0,701 
3b:  Hoogte variabel loon op challenge  0,72 0,308 0,245 0,022 
3c:  Hoogte basisloon op compensation  -0,016 0,345 -0,007 0,962 
3d:  Hoogte variabel loon op 
compensation  1,211 0,295 0,397 0,000 
4a: Hoogte basisloon op OCB  -0,104 0,414 -0,041 0,803 
4b:  Hoogte variabel loon op OCB  -0,417 0,395 -0,137 0,295 
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Figuur 4.2: Grafische weergave mediator challenge op de veronderstelde relatie tussen de hoogte van het 
variabel loon en work quality 
 
Figuur 4.3 zoomt in op de resultaten van compensation als mediator op de veronderstelde relatie tussen de 
hoogte van het variabele loon en work quality. Van een gedeeltelijk mediërend effect is geen sprake, omdat er 




Figuur 4.3: Grafische weergave mediator compensation op de veronderstelde relatie tussen de hoogte van het 
variabel loon en work quality 
 
Challenge en compensation hebben geen indirect mediërend effect op de veronderstelde relatie tussen de 
























In het literatuuronderzoek zijn hypothesen geformuleerd. In dit hoofdstuk zijn de resultaten van de survey 
beschreven en aan de hand van de gemaakte analyses kan nu worden bepaald of de empirische resultaten met de 
theorie overeen komen.  
 
De voorbereidende analyses hebben ertoe geleid dat er een aantal variabelen uit het conceptuele model zijn 
verwijderd. Het gaat om de afhankelijke variabele work effort en de mediators enjoyment wat betreft intrinsieke 
motivatie en outward wat betreft extrinsieke motivatie. Het gevolg hiervan is dat zowel voor intrinsieke 
motivatie als voor extrinsieke motivatie een subschaal is verwijderd en dat in dit onderzoek een gedeelte van 
intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie, namelijk de overgebleven subschalen, als mediator heeft gediend.  
Een keuze die niet in dit onderzoek is uitgewerkt, maar wel tot de mogelijkheden had behoord is om de schalen 
work quality en work effort samen te voegen, evenals de subschalen van intrinsieke motivatie en extrinsieke 
motivatie, en te bekijken of er dan voldoende waardes wat betreft de Cronbach’s Alpha ontstaan. In dit 
onderzoek is deze mogelijkheid niet onderzocht, omdat het doel van het onderzoek was om een verdeling in 
subschalen mogelijk te maken om op die manier onderscheidend te zijn van het onderzoek van Kuvaas (2006) en 
nieuwe kennis aan het onderzoeksdomein toe te voegen. Een andere reden die in het verlengde ligt van het 
voorgaande argument om de genoemde optie niet uit te werken is om zo dicht mogelijk bij de geformuleerde 
hypothesen te kunnen blijven. 
 
Op basis van de resultaten en de conclusies uit de analyses worden alle hypothesen uit dit onderzoek verworpen. 
Tussen de onafhankelijke variabelen en de afhankelijke variabelen bestaan in de respondentengroep geen 
significante verbanden, waardoor er ook geen sprake kan zijn van (volledige) mediatie van de subschalen 




5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
Het afsluitende hoofdstuk heeft als bedoeling om de conclusies uit het onderzoek te verbinden met het 
conceptueel model en de gekozen methodologie te evalueren. Verder wordt aan de hand van een discussie op een 
kritische wijze het onderzoek beschouwd, waarbij aandacht wordt besteed aan reflectie en aanbevelingen worden 
gedaan voor toekomstig onderzoek. 
 
§5.1 Conclusie onderzoek 
Op basis van bestaand onderzoek van Kuvaas (2006), waarin kenniswerkers centraal staan, is in deze studie 
getracht om een verdiepingsslag te maken wat betreft het hoofdverband tussen enerzijds basisloon, work 
performance en OCB, anderzijds tussen variabel loon, work performance en OCB. In hetzelfde onderzoek van 
Kuvaas is aangetoond dat intrinsieke motivatie een mediator is ten aanzien van de relatie tussen basisloon en 
work performance. Kuvaas heeft in zijn studie geen onderzoek gedaan of extrinsieke motivatie als mediator 
gezien kan worden inzake de relatie tussen de combinatie basisloon en variabel loon, work performance en OCB. 
Mogelijke meerwaarde van dit onderzoek is nagaan of het verband tussen beloningsvorm en resultaatvariabelen 
beter verklaard kan worden door het toevoegen van extrinsieke motivatie als medierende variabele, door het 
onderscheiden van subschalen bij intrinsieke en extrinsieke motivatie en door work performance op te splitsen in 
de subschalen work effort en work quality. 
 
De analyse van de resultaten geeft aan dat de Cronbach’s Alpha van de subschalen work effort, enjoyment en 
outward onvoldoende is gebleken. Deze subschalen zijn uit het conceptuele model verwijderd, waardoor work 
performance, intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie uit één subschaal bestaan. De mogelijkheid om de 
subschalen work quality en work effort samen te voegen, evenals de subschalen van intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie, en te bekijken of er voldoende waardes wat betreft de Cronbach’s Alpha ontstaan is niet 
meegenomen in dit onderzoek. Het doel van het onderzoek is immers om de bestaande theorie nader te 
concretiseren door subschalen toe te voegen en zo na te gaan of een betere verklaring van het hoofdverband 
tussen beloningsvorm en resultaatvariabelen gerealiseerd kan worden. 
 
Uit de resultaten van het onderzoek blijkt dat er geen sprake is van een significant hoofdverband tussen 
beloningsvorm en de resultaatvariabelen. Het verhogen of het verlagen van het basisloon en / of het variabele 
loon heeft voor de kenniswerker binnen de bankensector blijkbaar geen toegevoegde waarde ten aanzien van de 
afgeleverde kwaliteit van het werk en de samenwerking met collega’s.  
Door het ontbreken van het significante hoofdverband kan er geen sprake zijn van volledige mediërende effecten 
van de subschalen challenge en compensation. Uit de mediatieanalyse blijkt dat het verband tussen variabel loon 
en de subschaal challenge van intrinsieke motivatie en het verband tussen die subschaal challenge en work 




Figuur 5.1: Grafische weergave mediator challenge op de veronderstelde relatie tussen de hoogte van het 














Figuur 5.2: Grafische weergave mediator compensation op de veronderstelde relatie tussen de hoogte van het 
variabel loon en work quality 
 
Kenniswerkers vinden het belangrijk dat zij worden uitgedaagd in hun werk, wat aansluit bij de gedachte dat 
kenniswerkers over het algemeen genomen intrinsiek gemotiveerd zijn. Daarentegen is het opvallend dat uit het 
significante verband tussen variabel loon en challenge blijkt dat de kenniswerker in dienst van de bank daarvoor 
extra beloond willen worden. De theorie geeft aan dat de intrinsiek gemotiveerde medewerker juist gericht is op 
uitdaging en het plezier in het werk en minder op de beloning daarvoor. Een kanttekening hierbij is dat een 
variabel loon tot de cultuur in het bankwezen behoort en kenniswerkers werkzaam bij de bank dit wellicht als 
een vanzelfsprekendheid zijn gaan zien. Kenniswerkers binnen de bank zijn blijkbaar zowel intrinsiek 
gemotiveerd als extrinsiek gemotiveerd. 
 
Uit figuur 5.1 is op te maken dat challenge een indirect effect heeft op de veronderstelde relatie tussen de hoogte 
van het variabel loon en work quality. Dit wijst erop dat indien het variabele loon van de kenniswerker binnen de 
bank stijgt de uitdaging voor de kenniswerker in zijn werk toeneemt. Uiteindelijk zal het afgeleverde werk in 
kwalitatieve zin beter worden. Via de mediator challenge zal een hoger variabel loon leiden tot een hogere 
kwaliteit van het werk.  
 
Ten aanzien van de mediator compensation is er noch sprake van een volledig effect, noch van een gedeeltelijk 
effect (zie figuur 5.2). Hoofdreden is het ontbreken van een significant verband tussen compensation en work 
quality. 
 
Met inachtneming van de beperktheid inzake de grootte en diversheid van de betrokken casusorganisatie in dit 
onderzoek is behoedzaamheid met betrekking tot het trekken van conclusies op zijn plaats. Met andere woorden, 
er zal meer onderzoek verricht moeten worden om het indirecte effect van challenge op de relatie tussen de 
hoogte van het variabele loon en work quality statistisch gezien meer gewicht te geven. Hetzelfde geldt voor het 
al dan niet verwerpen van het gebruikte conceptuele model.  
 
Het hoofddoel van het onderzoek is met name geweest om de bestaande theorie nader te concretiseren door het 
toevoegen van subschalen inzake de variabelen work performance en intrinsieke motivatie en het toevoegen van 
extrinsieke motivatie als mediator. Op deze wijze is getracht na te gaan of een betere verklaring van het 
hoofdverband tussen beloningsvorm en resultaatvariabelen gerealiseerd kan worden. Door het ontbreken van 














§5.2 Discussie en aanbevelingen voor toekomstig onderzoek 
Een belangrijke inspiratiebron die tot dit onderzoek geleid heeft is de studie van Kuvaas (2006). Deze studie is 
uitgevoerd onder kenniswerkers binnen een organisatie uit de energiesector in Noorwegen. De survey in het 
onderzoek van Kuvaas is onder ruim 3000 personen uitgezet. Het verschil is hiermee groot te noemen met de 
248 personen in het huidige onderzoek. Daarnaast heeft de onderzoeker zelf het onderzoek onder de bank 
verspreid met een vooraankondiging via de mail. In het onderzoek van Kuvaas heeft de HR Manager via de mail 
het belang van het onderzoek voor de organisatie onderschreven, waardoor wellicht het gewicht van het 
onderzoek voor de medewerkers is onderstreept.  
Bovenstaande punten leiden er toe dat het oorspronkelijke onderzoek van Kuvaas betrouwbaarder is dan dit 
onderzoek. De verschillen in omvang en opzet verklaren wellicht ook waarom in dit onderzoek bijna geen 
significante verbanden aangetoond zijn. De verdiepingsslag die werd nagestreefd is daarmee jammer genoeg ook 
niet gerealiseerd. 
 
Verandering in modelopzet 
In het onderzoek zijn de beloningsvormen basisloon en variabel loon als startvariabele gebruikt om uitspraken te 
kunnen doen over work performance en OCB. De eenzijdigheid van beloning met als doel om de 
resultaatvariabelen te voorspellen dient kritisch bekeken te worden. De vraag die achteraf gesteld dient te 
worden is of de beloningsvormen de geschikte startvariabelen zijn om work quality en OCB onder 
kenniswerkers binnen de bankensector te onderzoeken. Over het algemeen genomen worden medewerkers 
binnen de bank goed betaald in vergelijking met soortgelijke functies binnen andere sectoren van de economie. 
Het is wellicht zinvol om een breder pakket aan startvariabelen te creëren waarmee uitspraken kunnen worden 
gedaan inzake work performance en OCB van kenniswerkers binnen de bank. 
Wat in ogenschouw dient te worden meegenomen is dat de conclusies uit dit onderzoek bij slechts één lokale 
Rabobank is uitgevoerd. Binnen lokale banken bestaan verschillen in cultuur door o.a. verschil in werkgebied en 
verschil in de aanpak van werkzaamheden en beloning daarvoor. Iedere lokale bank heeft de bevoegdheid om af 
te wijken van het vastgestelde beleid dat door het overkoepelende orgaan, Rabobank Nederland, wordt 
geadviseerd. Daarnaast werken er uiteraard kenniswerkers bij de concurrenten van de Rabobank. Een 
aanbeveling voor toekomstig onderzoek is om het onderzoek breder uit te zetten zodat de resultaten vergeleken 
kunnen worden met de resultaten van het onderzoek van Kuvaas (2006) en de resultaten van dit onderzoek.  
 
Beperkte externe validiteit 
De gestelde hypothesen die voornamelijk gebaseerd zijn op voorgaande onderzoeken zijn in deze studie allemaal 
verworpen. Hierbij dient de beperkte grootte van de onderzoeksgroep mee worden genomen. Het onderzoek is 
bij één lokale bank uitgezet, indien het onderzoek bij meerdere banken en / of financiële dienstverleners kan 
worden uitgezet, kan dat kwalitatief hoogwaardiger resultaten opleveren.  
De externe validiteit van het onderzoek is hiermee beperkt. Er is sprake van één meting binnen één organisatie. 
De conclusies die in dit onderzoek naar voren komen hebben betrekking op de lokale Rabobank Graafschap-
Noord, verdergaande generalisatie zoals over meerdere banken en / of financiële organisaties is niet mogelijk 
met behulp van deze studie. 
Uit de analyse van de resultaten komt naar voren dat voor de resultaatvariabele work effort en de mediators 
enjoyment (intrinsieke motivatie) en outward (extrinsieke motivatie) de waarde van de Cronbach’s Alpha 
onvoldoende is gebleken. Het gevolg is dat deze variabelen uit het conceptuele model zijn verwijderd en 
zodoende work performance, intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie uiteindelijk uit één subschaal 
bestaan. 
 
Alternatieve instrumenten / opzet 
Het onderzoek is uitgevoerd met behulp van een survey. Om resultaten te verifiëren en eventuele 
onduidelijkheden in de resultaten recht te zetten is het een mogelijkheid om in toekomstig onderzoek kwalitatief 
onderzoek te combineren met het kwantitatieve onderzoek. Gestructureerde interviews maken het mogelijk om 
een meer diepgaande analyse te maken.  
Bij het kwalitatieve onderzoek dient rekening te worden gehouden met een aantal nadelen, zoals kleiner bereik 
van de onderzoeksgroep, het ontbreken van de mogelijkheid om statistische toetsen te doen op de verkregen data 
en de beïnvloeding van de geïnterviewde door de interviewer. 
Om ontwikkelingen te rapporteren is het middels longitudinaal onderzoek mogelijk om op verschillende 
meetmomenten resultaten te vergaren, waardoor de kwaliteit van de inzichten omtrent het onderzoeksonderwerp 
stijgt. Het longitudinaal onderzoek geeft de mogelijkheid om meer body aan het onderzoek toe te voegen inzake 
de causaliteit tussen de startvariabelen, de resultaatvariabelen en de mediators. Bovendien geeft longitudinaal 
onderzoek in combinatie met het breder uitzetten, zowel in hoeveelheid als diversheid, van het onderzoek een 
verminderende kans op de nadelige effecten van common method variance en mono method bias wat ten goede 
 34 
komt aan de interne validiteit van het onderzoek. In §3.6.2 is eerder aandacht besteed aan de problemen rondom 
common method variance en op welke wijze in dit onderzoek is getracht om hiermee om te gaan. 
Aangezien de variabele beloning bij steeds meer financiële instellingen wordt afgeschaft of in een andere vorm 
wordt voortgezet zal het belang van deze variabele dalen en wellicht zelfs verdwijnen. 
 
Specifieke omstandigheden / praktische aanbeveling 
Een laatste discussiepunt betreft het algemene imago van banken en andere financiële organisaties en haar 
medewerkers. Gedurende de economische crisis is het imago van de financiële branche verslechterd. Bestuurders 
zijn zogenaamde ‘graaiers’ en het beeld leeft dat medewerkers van de bank worden aangezet om producten te 
verkopen die niet passend zijn aan de behoefte van de klant, waarvoor men extra beloond wordt door het 
ontvangen van bonussen. Het significante verband tussen compensation en variabel loon bevestigt dat 
kenniswerkers binnen de lokale bank Graafschap Noord variabele beloning als belangrijk ervaren. Als geheel 
genomen is de hoogte van het variabele loon, maximaal één extra maandsalaris, miniem te noemen.  
Het variabel loon staat geruime tijd ter discussie binnen de Rabobank. Tijdens het afronden van dit onderzoek 
heeft de Rabobank het besluit genomen om de variabele beloning voor alle medewerkers af te schaffen en het 
basisloon eenmalig te gaan verhogen. De mogelijk perverse werking van het variabel loon is met de afschaffing 
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